








A Te helyed a Spin Off Klubban van! 


Interuniversitas jellegű: a klubban Pest minden 
egyeteméről találkozhatsz diákokkal. 


Hallgatói: a klub célcsoportja az egyetemi, 
főiskolai — hallgatóság, de persze más 
érdeklődők — elsősorban fiatalok — számára 15 
nyitottak vagyunk. 


Vállalkozói: olyan hallgatókat 
várunk, akik érdeklődnek a 
vállalkozások iránt, szívesen 
néznek ilyen jellegű filmeket, 
szívesen találkoznak már 
befutott üzletemberekkel 
vagy saját üzleti tervük "? 


megvalósítását dédelgetik. S pi in oO f j K § u b 








Klub: a részvétel önkéntes és kötetlen , 
ugyanakkor ingyenes, 


Spin Off Keltető: komolyan gondolt üzleti torveket xegíttink 
megvalósítani, ha kell, befektetők keresésével, ha koll, egyéb 
mentori, szakmai támogatással. 
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11 1 
Menni júcAttvii 

zt a könyvet azoknak, akik vállalkozás indításán gondolkodnak, 
tt abban, hogy elkerüljék a kezdőkre leselkedő veszélyeket, 

om a könyvet azoknak is, akik már vállalkozók, és szeretnék eredmé- 
vé, hatti onyabbá tenni cégüket, Ajánlható e kötet azoknak is, akik éppen 
(készülnek az üzlettel, akár ha megelégelték az ezzel járó számtalan ve- 
örülmények változása kényszeríti öket e lépésre. Ha el- 
nio n e könyvet azoknak, akik maguk nem vállalkozók, söt, nem 15 ki- 
ak azzá válni, de piaci cég alkalmazottjaként szeretnék jobban megis- 
ía tul donos mozgató erőket, azt, hogyan gondolkodik — hogyan kell, 
; gondolkoc jék — az üzletről egy üzletember. Ajánlom azoknak, akik 
dül vágnak bele, és ajánlom azoknak, akik társakkal, csapattal, sőt, Szer- 
etet építve valósítják meg piaci álmaikat. 
Ajániható azoknak, akik kis céget visznek, és nem is vágynak többre, pici- 
at kívánnak sikeresek maradni, őket nevezi Vecsenyi János a szakiroda- 
nban ma már elterjedt kifejezéssel hangyáknak, és ajánlható persze azok- 
(is, akik az átlagot messze felülmúlva, dinamikus és gyors növekedéssel 
utatják meg a piacnak, így is lehet, öket hívja a szerző gazelláknak. 
"Végül, de talán legelső sorban, ajánlom c könyvet azoknak az egyetemi, főis- 
olai hallgatóknak, akik vállalkozás, üzleti ismeretek, vállalkozások indítása és 
jüködtetése vagy más hasonló elnevezésekkel oktatott tárgyat tanulnak. Ma már 
Szel 1000 hallgatóról tudunk évente, és számuk reményeink szerint dinamiku- 


ő mi § 


san nő évről évre, hiszen a ma egyetemistái helyzetbe kell, hogy kerüljenek, ha 
azéletb : kilépve nem várja őket kényelmes, , nyugdíjas" állami állás, hanem ma- 
guknak, netán saját cég alapításával kell megvalósítaniuk terveiket. 

——  Álláskeresés helyett, teremts magadnak munkahelyet , írta zászlajára immár 
"egy évtizede a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvállalkozás-fejlesztési Központ- 
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. ja, támaszkodva professzora, Vecsenyi János tanításaira, közremüködésére és 
. tankönyveire. E jelszó megvalósítását segíti a most kezünkbe kerülő kötet is. 
. Persze senki nem lesz vállalkozó attól, hogy elolvas egy tankönyvet. De minden- 
. — kivaki vállalkozóvá kíván válni, tanulhat abból, amit Vecsenyi kötete tartalmaz, 
"hogyan , tervez, kalkulál, épít, teremt a vállalkozó. 
! Nem véletlen, hogy az első fejezet 8-féle megközelítésben taglalja a vállal- 
— — kozás fogalmát. Valóban, ahány megközelítés, annyiféle végeredmény, 
annyiféle attribútuma van ennek az ÖsSZEtett gazdasági, társadalmi képződ- 
ménynek és folyamatnak, amit vállalkozásnak, vállalkozónak nevezünk. 
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5 Hogyan készüljünk fel, hogyan indítsuk be és hogyan működtessük cégün- 
et? E kérdések megvilágítása adja a könyv gerincét, és itt hívjuk fel a figyel- 
met c tankönyv 3 legfontosabb jellemzőjére, mely kiemeli a szakirodalom m 
már gazdag folyamából;: igya 
" Példái és elemzései a mai ma 
gyar valóságból erednek. M 
elemzéséből jutunk el elméleti általánosításokig, letve kölkek 
egybecsengenek Is a piacgazdaság nemzetközi tapasztalataival, itt és 
most , lefordítás" nélkül érvényesek. 
" A könyv tankönyvszerű abban az értelemben ís, hogy minden fejezetet 
spmbszesg szegyesaétstgzádi kérdésekke 1, melyek megválaszolásával az olvasó 
2 a fejezetben foglaltakat, és a diák felkészül a szá- 
terményt . Ajánlott irodalom és ma már elengedhetetlenül hasznos lin- 
pü édesáté véső az olvasók elmélyülését, 
gé gtelenül igényel némi közgazdasági affini 
ismeretet (vagy ezek sszege beszerzését), olvasmátyos; 7áéx vápyes 
megjegyezhető, tanulható. Bátran kézbe i j 
rararzsó vehetik és olvashatják a nem 
Karinthy Frigyes , Előszó" címü versének kezdősora 
a . ; "Nem 
senkinek, elmondom hát mindenkinek. ..", Legyen ez e tatja áNYYÉ 





mottója is, és szóljon erről Vecsenyi János műve, elmondva mindenkinek 
Szírmai Péter 
igazgató 
Budapesti Corvinus Egyetem 
Kisvállalkozás-fejlesztési Központ 
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Kalandtúrára hívom az Olvásót. A túra végállomása egy jól működő vállaiko- 
zás és egy elégedett vállalkozó. 

"Eza könyv leendő és gyakorló vállalkozóknak, valamint egyetemi, főisko- 
iaú hallgatókn: c szól, és arra bíztat, hogy az ösztönösséget egyre jobban egé- 
" szítse ki a tudatos felkészülés, amivel a kockázatokat jobban lehet kezelni, és 

. Azútikönyv 1. fejezetében a túravezető elmeséli, hogy mi vár azokra, akik 
. csatlakoznak a túrához. Az érdeklődő itt megismerheti, hogy a vállalkozás egy 

vi yy több üzleti lehetőség kihasználására létrehozott nyereségorientált szerve- 
zet, ahol a vállalkozó tulajdonosként és irányítóként vesz részt a vállalkozás 
működtetésében. A vállalkozások dzsungelében többféle vállalkozás létezik, 
És küszködik az életben maradásért: a legkiscbb, önfoglalkoztató, egyszemé- 


sz 











gyorsan növekvő, fiatal, dinamikus, kis- és közepes méretű vállalkozások (a 
gazellák); a dinamikus, mozgékony nagyvállalkozások (a tigrisek); és a már 
nehezen alkalmazkodó hagyományos nagyvállalatok (a dinoszauruszok). Van- 
nak vállalkozók, akik makacsul ragaszkodnak kezdeti üzleti elképzeléseikhez, 
Játnak az üzletben. Megint más vállalkozók makacsul ám rugalmasan igazod- 
. nak a változó körülményekhez, és így érnek el sikereket. Az olvasó azt is meg- 





"tudhatja, hogy a vállalkozások ís életpályát futnak bé. Más és más kihívással ta- 
lálj magát szembe az a vállalkozó, aki új cégét éppen csak elindította és az, aki 
. anövekedés, a fejlődés gondjaival küszködik. Más izgatja azokat a vállalkozó- 
. kat, akik beérett, felnöttkorba érkezett vállalkozásukat akarják jó kondícióban 
" tartani. Nehéz feladványt oldanak meg a hanyatlásnak indult vállalkozások 
. megmentői, akár saját vállalkozásukat akarják kihúzni a bajból, akár másokét 
"felvásárolva akarnak jobb vállalkozást létrehozni. 
A könyv további fejezetei a vállalkozási folyamatot mutatják be. A 2. feje- 
zetben a leendő vállalkozó azt gondolja végig, hogy belevágjon-c a kalandba. 
Azt veszi számba, hogy van-e számára vonzó és reális cél: egy olyan életké- 
pes üzleti elképzelés, amit érdemesnek tart kihasználni. Feltérképezi, rendel- 
kezik-e a szükséges és még elégséges pénzzel, vagy meg tudja-e szerezni azt, 
ami az induláshoz és az első hónapok viszontagságainak átvészeléséhez 
szükséges. Végül mérlegeli, hogy felkészült-e, akarja-e annyira az új életfor- 
mát, hogy belévágjon a sikerrel kecsegtető, de a kockázat veszélyét is magá- 
ban hordozó kalandba. 
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A 3. fejezet a tervezéssel, a pénzszerzéssel és az alapítással foglalkozik. 


A vállalkozó előtt álló út jó áttekintéséhez nem árt egy üzleti tervet készíte- 
ni, Amikor a vállalkozó világosan látja, hogy mire vállalkozik, kivel és mi. 
lyen pénzből vág bele az üzletbe, akkor lehet létrehozni és medérbe terelni a 
vállalkozást. Lehet választani a jogi formák közül. Lehet egyéni vállalko- 
zást indítani, betéti társaságot, korlátolt felelősségű társaságot, részvénytár- 
saságot, vagy éppen szövetkezetet alapítani. Majd enyhe szlalom követke. 
zik, amíg a vállalkozást bejegyzik, és az elkezd működni. Persze ehhez 
szükség lehet alkalmazottakra, berendezett telephelyre és valamilyen szer- 
vezeten belüli munkamegosztásra, 
Az idő előre haladtával a vállalkozó szembe találj 
működtetésének gondjaival, A vállalkozásnak SÖR Ástés ÉBRED én, gét 
kell a vevők változó igényeihez, mert aki nem újul meg, az megszűnik. Növe- 
kedni nem feltétlenül, de fejlődni mindig szükséges. A gyors növekedést vál- 
lalók akkor teszik jól, ha szervezetüket, irányítási módszereiket hozzáigazít- 
ják a vállalkozás méretéhez, a feladatok bonyolultságához. A tulajdonos vál- 
lalkozó ilyenkor újra meg újra szembesül felkészültsége, ideje és ambíciója 
korlátaival. Ha túl akarja élni a növekedéssel járó megrázkódtatásokat, akkor 
még fokozottabban kell csapatot építenie, és felkészült menedzsereket be- 
vonnia az irányításba. Ehhez nyújt segítséget a 4. fejezet, 
AZ utolsó, 5. fejezet a folytatásról szól, A vállalkozás fejlődésének, növe- 

kedésének egy nehezen meghatározható pontján a vállalkozó sorsdöntő kén. 
désekkel kerül szembe. Itt már nemcsak napi, de akár évekre szóló stratégiai 


ja további fejlesztésekkel, esetleg már müködő cég felvásárlásával újabb nö- 
vekedési pályára állíthatja vállalkozását, amiben továbbra is meghatározó 
szerepet kíván betölteni. A vészhelyzetbe került vállalkozást gazdája, szeren- 
csés csetben, meg tudja menteni, vagy még működő cégként tudja értékesíte- 
ni. Betakaríthatja és élvezheti vállalkozása gyümölcseit, az a vállalkozó, aki 
úgy EZTÁN - túlad sikeres vállalkozásán. A cégeladásból szerzett pénzt 
vagy ujabb vállalkozásba fekteti, és a kaland k ik elő 
zntántl Ég evsznas aa ezdődik előlről, vagy békében 
A könyvben jó néhány vállalkozás és váli 
VÁJÁR LÉZER alkozó mutat példát arra, hogyan 
Jó utazást kívánok az Olvasónak; Reméle Ö ! 
3 m, a könyv kellően eligazít a vál- 
lalkozások világában, és a hallgatókat megfelelően felkészíti a vizsgára, 
A könyvet az intemeten megtalálható esettanulmányokkal, példákkal, sok 
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ználható eszközzel tettük színesebbé. Aki pedig a könyv elolvasása és az 
metes portálunk. böngészése után úgy érzi, van kedve, felkészültsége, át- 
dolt üzleti elképzelése, és némi pénze, annak kívánom, hogy vágjon bele, 
duljon el a nagy kalandtúrára, építse fel és navigálja sikerrel vállalkozását, 
ndaddig, amíg örömét leli benne, és a körülmények ezt lehetővé teszik, 
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"Köszönet: A Budapesti Corvinus Egyetemen köszönettel tartozom Mészá- 
0s Tamás rektornak és Szirmai Péternek, a Kisvállalkozás-fejlesztési Köz- 
póni igazgatójának azért a bizalomért és támogatásért, amivel felkértek a 
Kisvállalkozások indítása és működtetése" című előadás- és szeminárium- 
sorozat megtervezésére és megtartására, E tárgy előkészítésében, megtartásá- 
ban és folyamatos fejlesztésében, valamint a jelen könyv megírásához nélkü- 
fözhetetlen segítséget, jobbító szándékú észrevételeket kaptam dr. Béza Dá- 
nieltől, dr. Breuer Páltól, Csapó Krisztiántól, Csóri Balázstól, Filep Judittól, 
Kerékgyártó Gábortól, Pákozdi Imrétől, Petheő. Attilától, Sipos Zoltántól, 
Szakács Katalintól és dr. Szirmai Pétertől. Sok impulzust kaptam az egyetem 
több száz nappali és levelező hallgatójától, akik 2001-től aktív részesei voltak 
a vállalkozói világ felfedezésének, valamint a szakközgazdász hallgatóktól 
"az elmúlt közel harminc év során, akik többféle vállalkozást reprezentáló 
munkahelyük viszonyaival ismertettek meg. 
—— Sokat tanultam több egyetem oktatójától is. Így Lengyel Imre, Imreh Sza- 
"bolcs (Szeged), Fülöp Gyula, Szintai István, (Miskolc) Szerb László, 
"Barakonyi Károly, Farkas Ferenc (Pécs), Gaál Zoltán (Veszprém), Pataki 
Béla, Laáb Ágnes (BME), Salamonné Huszti Anna (ÁVF), és a Corvinus 
Egyetemen többek között Dobák. Miklós, Balaton Károly, Bakacsi Gyula, 
. Chikán Attila, Nemeslaki András, Antal Zsuzsanna, Gáspár Péter, Bor Irén 
. támogatását köszönöm. Nem az ő hibájuk, hogy csak ennyi marad meg ben- 
. nem. Kindler József egyetemi tanárnak, aki a mentorom volt, és maradt több 
új mint harminc éven át, külön köszönöm nyitottságát és útmutatásait a mérés, a 
. minőség, és a döntéstudományok területén. 
Másik munkahelyemen a Budapest Bankban megkülönböztetett köszönettel 
tartozom kiemelt támogatásáért Rolck Ferencnek, Nagy Máriának és különleges 
bátorításáért Fábián Krisztinának, szakmai kritikájért, Német Cson- 
gornak, Erdei Zsuzsának, Csürke Józsefnek, Császi Róbertnek, Plank Gábornak, 
Tóth Viktomak, Medvey Leilának, Barcza Ilonának és Demény Somának, külső 
trénertársaimnak Karácsonyi Andrásnak, Molnár Andrásnak és Sárdi Tamásnak. 
A SEED Kisvállalkozás-fejlesztési Alapítványban Soltész Anikó, Laky 
Teréz, Lackó Zsuzsa, Horváth Anna és Sellei Anna segített a mikro- és a csa- 


ládi vállalkozások jobb megismerésében. 
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"ági , canlannával e t vállal doktor Varsányiné. " 
SZÁRAK ÉREK árván: Bvdapest 


1. fejezet 
Mi a vállalkozás? 


íj Köszönettel tartozom sok külföldi kollégának, hogy tanulhattam tőlük: 
Robert Hisrich, Dan Muzyka, Bert Twalfhoffén, Derek Abel, Howard 
1 Stevenson, Allan Gibb, Neil Churchill, Ales Vahcic, Danica Purg, Mic 
j Rebenic, Andrej Kozminski sok impulzust adtak a vállalkozások tanulmá- 
nyozásához. Tovább mélyítette vállalkozási ismereteimet a Harvard Büsi- 
ness School EFER/EECPCL speciális vállalkozásoktatási továbbképzési 
programja, amelyen két alkalommal is részt vehettem Bert Twalhoffen, a 

Harvard Business School és a Budapesti Corvinus Egyetem jóvoltából. 
Köszönettel tartozom azoknak a vállalkozóknak, akik megosztották velem 





tapasztalataikat: többek között Babják Kálmánné, Baross Szabolcs, Baross 
Gyöngyvér, Bodor Pál, Bojár Gábor, Csiki-Bege Lajos, Fricdmann Károly, 
Lővey Imre, Orbán Katalin, Szepesi Zsuzsa és Vári Gergő, 
"i Megkülönböztetett köszönettel tartozom feleségemnek, gyermekeimnek, 
férjeiknek és unokáimnak, mert elviselték, hogy helyettük a könyvírással mú. 
lattam az időt. Hálás vagyok kérdéseiért és biztatásáért örökifjú Anyukám- 
nak, aki közel a 100. évéhez is példát mutat szellemi frissességből, aktivitás- 
ból és szülöi szeretetből. 
A Perfekt Kiadóban köszönettel tartozom a kitünő műszaki szerkesztésért 
Kiss Tamásnak. 
Külön köszönettel tartozom szponzori támogatásukért a Budapest Bank 
Budapestért Alapítványának és-a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvállalko- 
Központiánaj 








Végül, de nem utolsó sorban sokat köszönhetek azoknak a vállalkozóknak, 
akik kitüntettek azzal, hogy megismerhettem életüket, munkájukat. Róluk is 
szól, és a jövendő vállalkozóknak készült ez a könyv. 


Budapest, 2009. június 






"A fejezet bemutatása, hogy: 

5 Ba a GANERÁNzZEKET ZTA baltómotosjs és c motor működéséhez három 
itóerő szükséges: pi s ember, 
f/ - sz ezötta aza ri sztászsőt met vállaikozók kihasználják a felis- 
 cástedi ihetözéget, 

. a vállalkozás olyan út, amelyen a vállalkozóknak végig kell mennátik áz 
üzleti lehetőség felismerésén, a vállalkozást indító felkészülésen, : 

rehozott vállalkozás működtetésén és fejlesztésén keresztül a vállalko- 
zás esetleges megszüntetéséig, eladásáig és újraindulásig, ér 

. a vállalkozás a vállalkozó ember, aki kitartóan küzd, hogy döztto gs öö 
elképzeléseit egyénileg, egy cégben másokkal együtt, a család sirt 
vagy csak a támogátásukkal abban a reményben, hogy szam 
sítési, üzleti, társadalmi és magánéleti sikereket érjen el, ez 

e a vállalkozás különböző módon viselkedő gazdasági szervezet, 
vezetek többféle stratégia szerint működhetnek. 7 


Vecsenyi János 
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Szemtől szembe: A Graphisoft és Bojár Gábor 


2007. január 17-én a Nemetschek AG (Nemetschek) jóváhagyásra benyújtotta a 
Pénzügyi Szervezetek Állami Felügyeletéhez (PSZÁF) a Graphisoft SE törzsrész- 
vényeinek megvásárlására vonatkozó nyílvános vételi ajánlatát. 

A vételi ajánlat bemutatása alkalmából rendezett sajtótájékoztatón Ernst 
Homolka, a Nemetschek pénzügyi igazgatója kifejtette: ,, A Nemetschek Cso- 
port számára a Graphisoft felvásárlása stratégiai jelentőségű. A Graphisoft 
felvásárlásával az európai AEC (Architecture — Építészet, Engineering — Gé- 
pészeti tervezés, Construction — Építőipari kivitelezés) szoftvergyártás vezető 
vállalatai egyesítik erőiket, és világmárkáikkal nemzetközi piacvezető pozíció- 
ba kerülnek. A két innovatív és növekedésortentált vállalat egymástól függetle- 
nül fog tevékenykedni, új termékeket és szolgáltatásokat kifejleszteni, és új ügy- 

feleket szerezni," 

Egy későbbi interjúban a Graphisoft alapítója, Bojár Gábor cégének eladásá- 
ról ezt nyilatkozta: ,, Olyan ez, mint amikor az embernek a lánya férjhez megy. Az 
övé marad, de már nem annyira, mint előtte. De nem tarthatom ezért örökké ott- 
hon! Nem szabad elfelejteni, hogy rendkívül kevés olyan cég van a világban, 
amelyik a nulláról indulva egymaga képes volt nagyon nagyra nőni, A túlnyomó 
többség előbb-utóbb beleolvadt egy nagyobb cégbe, vagy egyszerűen elbukott 
menet közben, Ez a világ így működik, ezt meg kell értenünk. "? 

A Graphúsoft Részvénytársaság a közelmúltig a ,, bezzeg" cégek közétarto- 
zott Magyarországon. Az 1982-ben alakult cég 2007-re a személyi számító- 
gépre írt építészeti tervező CAD szoftverek egyik legnagyobb szállítója lett a 
világon. A vállalat szoftverértékesítési árbevételének mintegy 8596-a szárma- 

zik a cég csúcstermékének, az ArchiCAD-nak az eladásából. 

A céget 1982-ben Bojár Gábor, fizikus és Tari István Gábor, mérnök alapította 
szoftverfejlesztésre. Mivel az egyik alapító, Bojár Gábor az ún. háromdimenziós 
(31) modellezés programozásával foglalkozott korábbi munkahelyén, ésszerűnek 
tünt, hogy társával, valamint későbbi munkatársaival együtt ezen a szűkebb fejlesz- 
tést területen kamatoztassa szakmai hozzáértését. 

A Graphisoft első ízben 1983 őszén mutatta be háromdimenziós modellezési 
programját egy németországi szakkiállításon, Műnchénben. A csőhálózat-tervező 
szoftver váratlan sikert aratott. A modellezési réndszer íránti érdeklődés — a két 
magyar programozó maga sem tudta, miért — messze felülmúlta a remélt bedolgo- 





" hitp-jwww.sg hu/cikkok/49833/a netnetséhek u .graphisott felvasariasról 
" http-Awww.sg.huzcikkek/ 5039 [/buszke cogere a . xraphisoft einoke 
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HÖZ Zea ógépe s az a tény, hogy ki. pén 

égezni ( nem csak a nagyságrendekkel drágább számítógépe 
én). különlegességnek számított, tehát versenyelőnyt jelentett. AKICAD 

. A vállalkozók megfogadták a javaslatot, és így született meg az ÁrchiCAl, 
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számítógépre kifejlesztett háromdimenziós építészeti tervező prog- 

mi. Az Apple-kapcsolatra építve, a program az akkor vet RZj raső 

nban Kelet-Európa politikai nem echno 
Nermé Mlzápesíról A Macintosh rákerült a fejlett országok által szesz 
Iítot tiltott áruk COCOM-listájára. A nagyar piacon az építészek, ha kar- 
ak volna, se tudtak volna, korszerű Apple-számítógépet venni, amin u 
ma Elle építészeti programja futhatott volna. Ezért a Graphisoft rákény- 
üli arra. hogy Nyugat-Európában keressen p pg negésak öigteje té 45 
8 í piacot, és versenybe szállni nyugaton nehéz, de kihívást jelentő döntés 
salt akkoriban. Bár én mindíg is olyan sportolónak tartottam magam, aki in- 
épp Wimbledonban vagy Flashing Meadows-ban akart versenyezni, zal 
ft ma Budapesti Tenisz Bajnokságban " — mondta Bojár Gábor az 19 


j FT 93-ban a Graphisoft 36 országban folytatott kereskedelmi ZAKÓ 
égi: Németországban és az Egyesült A Ilamokban leányvállalatai útján, st ji 
si ut független marketingpartnerein keresztül. A Macintosh-piac mm n 
rak átozott volt: így az IBM-FPC-piac meghódítására a sétíggy nú 
1993-ban piacra dobta az ArchiCAD Windows változatát. Bojár a r, ek- 
kor az összpontosítás ,, Santa Maria " stratégiáját alkalmazta. 9 merete 
hó aki sportfotós volt, azt tanultam, hogy a nehéz pálya az igazi. A cél, a 
sag tű Soha nem szálltam 
mérce mindig magasan legyen. A könnyűt üzlet veszélyes. ree 
be a nyolcvanas években divatos, gyors meggazdagodást igérő ECNERTÉR ú 
§ ortba. Azt mindenki tudta csinálni. Olyan pályát kerestem, ahol jobb tudo 
j lenni, mint mások". 


HE 8 
1 4mt Vocsonyi János (19994. Vállalkozási szervezetek és stratégiák. Aula. Budape 
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Ma; a vállalat az aktuális Windows- és Macintosh-operációs rendszereken 
Jutó programot a világ 80 országában, 25 nyetvi verzióban, független disztribú- 
torain, illetve teljes tulajdonú leányvállalatain keresztül forgalmazza. Az iparág 
számos díjával és elismerésével kitüntetett ArchiCAD 1999-ben az USA-ban el- 
nyerte a , Legjobb Építészeti CAD Szoftver " címmel járó CADD Kupát, a válla- 
lat pedig 2000-ben a Davosi Világgazdasági Fórum ,, Technology! Pioneer" dí- 
ját, A Graphisoft termékeit közel 100 000 építész és egyéb építőipari szakember 
használja világszerte. 

Így lett a Graphisoft az ezredfordulóra a magyar gazdaságtőrténet egyik 
legsikeresebb vállalkozásává, hiszen alig volt korábban olyan Magyarorszá- 
gon indult cég, amelyik csucstechnológtai iparágban a világ három legjobb 
cége közé tartozott volna. 


A vállalkozás: hajtómotor és hajtóerő 


A vállalkozók és a vállalkozások korát éljük. Azért vállalkozunk, mert lehet, 
csetleg azért mert kell. Mert másként nem érdemes élni, mert másként nem tu- 
dunk megélni, Vannak örömvállalkozók, és vannak kényszer szülte vállalko- 
zók. Van, aki kicsivel kezdi, és kisvállalkozó marad. ha tud. Mások kicsivel 
kezdik, de nagyra gondolnak már a kezdet kezdetén, mert úgy érzik, hogy meg- 
hódíthatják, akár az egész világot. A többség nulláról indítja vállalkozását, má- 
sok a készet veszik át azzal a meggyőződéssel, hogy ők jobban fogják működ- 
tetni, és többet fognak elérni, mint elődeik. Sok vállalkozás túléli az első évet, 
sokkai kevesebben a negyediket, még kisebb azoknak a száma, akik a hetédik 
évet is sikerrel veszik. A kamaszkort is sikerrel átvészelő vállalkozások akár s1- 
keres nagyvállalattá is alakulhatnak. Persze lehet, hogy ekkor már más lesz a 
nevük és a tulajdonosuk is, ahogy erre a nyitó példa 18 utal, 

Örkény István egyperceséből vett mottónk arra utal, hogy a válságból a 
vállalkozások jelentik a kitörési pontot, és hogy ehhez elsősorban találé- 
.konyságra ! van szükség, amihez az erőforrások megszerezhetők. 

A vállalkozás a gazdaság hájtómotorja. A vállalkozások hozzák létre az 
innovációk túlnyomó többségét. Magyarországon az induló mikro, kis- és kö- 
zépvállalkozások (mKKV-szektor) teremtik a legtöbb új munkahelyet, Az 
mKKV-szektorban dolgozik a munkavállalók több mint 60 százaléka. Itt ter- 
melődik meg a nemzeti jöved ele és az export egy ötöde. A modem pi- 
acgazdaságban az új piaci lehetőségek kihasználására új cégek jönnek létre, 
amelyek megváltoztatják az emberek életét. A mobiltelefonok elterjedésének 
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1. S XOATÁGÁERORÉNB pat nagy fej 
 immons, 1990). Az 1.1. ábra 





Í 
A vállalkozás három hajtóereje Timmons (1991) felhasználásáva 


inden vállalkozás alapja az letképés üzjeti lehetőség 97 TT séta 

j séget hetőség valamilyen termék vagy szelgle e megújuló fi- 
— vagy felkelthető igényt elégít ki, olyat, amelyre v ersenytársak elle- 
vagy fc ami versenyképesen értékesíthető a v tás nyúj- 
 átcis amikor a vállalkozás képesa termék előállítására, a szolgá tat stét € 

4 nére 35, amikor a működésre, ésa vállalkozó számára 1 
tására, NYEKeséget S állalható tevékenységet kínál. 


1.1. ábra. 
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Az erőforrás afsénz a szakmai felkészültségés d kapcsolati tőke, ami a vál- 
em geg indításához, működtetéséhez és bővítéséhez szükséges, A vállalko- 
saga zéija KÉRÉSE ZNKgN a szükséges szakmai, valamivel ritkábban a kap- 
menes viszont a pénz sok csetben nem elég az elképzeléseik valóra 
tépe Z. dd igazi vállalkozó képes az üzleti : lehetőséget pénzhiány csetén 
s kihasználni, mégpedig úgy, hogy mások Ít 
sövösgare Ez lehet családi, baráti kölcsön, tökéstárs men is di tecdan 
y, előleg, bérlet, bedolgozók foglalkoztatása, bármi, ami kipótolja a vál- 
lalkozónál hiányzó erőforrást, legyen az pénz, eszköz, szaktudás, 


A vállalkozó 


lmemissbássa ee Alatt Össze vóje a vállalkozó és többnyire az álta- 
álta Te zápkeáteege önzsdkzetpáeráb en ejesren 
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ÖV megpetgep teszta LGHÉS lSS als osztályú vállal- 
dehetőséget ismert fel, mint egy másod- 


ÖS gzlemegimezdmogáámásen 






A környezet 


A környezet a vállalkozó és a vállalkozás szám adottság, yhez alk 
ára 
mazkodniuk kell, amit nem tudnak változtatni. A kői A sért 












ókat. A polgárosodás csak most van újra kialakulóban. 


gak és vállalkozások együttese, amelyben a nemzetközi ; 
cégek és a kormán rmányzati ha hatások együttesen vi vannak . jelen. Közhely, hogy glo- 
24 



























jektikus. Mind 3 La Cat yökében úgy 1 tünteti fel magát, hogy a kis- és kö- 
zépválla k érdekeit képviseli. Higgyük el nekik, de ne várjunk tőlük 
; A Héstök végül is nem helyettesíthetik viszonyokat, legfeljebb 
cs s. torzíthatják. A mai ágban rteehnolágal környezet fokozottabban, 
n keenmkot es "komoly kihívást jelent, mert az üzleti elképzelés hamar el- 
avulbat, ha közben változik a technológia akár a vevőknél, akár a termelők- 

él. 1. Végül de messze nem legutolsó sorban gondoljunk aterm rmészeti és s épí- 
Cíctt ki irnyezetünkre, amelyet védenünk és megújítanunk k kell, hogy ! utóda- 
2 is élhető ő világot hagyjunk. 





A vállalkozás: folyamat 


A vállalkozás. folyamat, mégpedig azoknak a tevékenységeknek az összes- 
ség felöl az üzleti lehetőség azonosításától a vállalkozási szervezet létre- 
1 , működtetésén, sikerei kezgszt tart a vállalkozás feladásáig. 
3 (vállalkozási folyamatban felismernek egy ! ehetőséget, létrehozni létrehoznak valami- 
en értéket, ami hasznos a vevők és a Jétrehozók (egyének, csoportok, szer- 
k) és a társadalom számára, függetlenül attól, hogy rendelkezésre áll- 
k og az ehhez szükséges erőforrások vagy sem. 
. A vállalkozási folyamat, amit az /.2. ábra mutat be, mindazon tevékeny- 
. ségek k összessége, amely egy új vállalkozás létrehozásához, működtetésé- 
. hez, megtartásához vagy értékesítéséhez szükséges. Ez az értékteremtő fo- 
"lyamat, amikor a vállalkozó egyedül vagy társakkal szinté a semimiből hoz 
létre valami hasznosat legyőzve minden akadályt, vállalva a bizonytalanság- 
gal együtt járó kockázatot, a siker, a jutalom reményével. 
Itt most csak áttekintjük a vállalkozási folyamat főbb állomásait, az elvég- 
zendő feladatokat, amelyek sikerre vihetnek egy vállalkozást. Az egyes fel- 
adatok megvalósításának módját, az alkalmazható elveket és módszereket a 


későbbi fejezetekben mutatjuk meg részletesen. 


















KEKNNKE Kössz áksíteánesása,  Bzténis meg 
mondják, arnikorők is belevágnak egy benzinkút üzemelteté- 
Ad illetot tjielátba. 













,, Sehol nem tudtam bekereteztetni a kiküldetésemkor összegyűjtött képe- 
am mert csak régimódi aranyozott kereteket tudtak adni" — mondta az 
külkereskedő a nyolcvanas évek végén, majd létrehozta az első 
szápítá képkeretet forgalmazó és gyártó vállalkozását. 





A 


Ja 

m minden lehetőség valódi üzleti lehetőség. A lehetőségek felülvizsgá- 
(ia során a leendő vállalkozó számba veszi a várható hozamokat és kockáza- 
ok: t- A lehetőség előszűrése gyors áttekintés a realitásokról. A kérdésekre 
t tt válaszok alapján a vállalkozó eldöntheti, hogy érdemes-e időt, energiát 
éktetni a vállalkozás további előkészítésébe, a vizsgált lehetőség kihasználá- 
ára, vagy jobban teszi, ha más lehetőséget keres. 







. Kis László lelkesen hívta fel a SEED Kisvállalkozás-fejlesztési Alapít- 
. vány tanácsadó szolgáltatását, amikor érezte, hogy megtalálta élete 













- Tee AGLÉZOSÁTÉSB meg kell válaszo 
eegezezttsszá ezés n.. A pitésésze e srág. a b az alapkérdést, . nagy vállalkozási lehetőségét a ,, Villám" személyes csomagkézbesítő 
j veszi, hogy ha tudjae hozni a vállalkozás h ír adó vállalkozó szolgáltatást, Felismerte, hogy nem csak annál a cégnél késik a külde- 
RSS 2 deli ch hetős $.dkványi pénzre van szüksége hajtóerejét. mények kiszállítása, ahol ő dolgozik, de barátainak többsége is panasz- 
"6 a vállalkozt szragaszagáéseytó kzákztált ő az üzlethez, ké- .kodik a Postára és a futárszolgálatokra. Amikor viszont számba vették a 


tanácsadóval az indítás öt alapfeltételét, rájött, hogy az elképzelése 
"ugyan átment a piacképesség, működőképesség, talán a versenyképes- 
ség szűrőjén is, de a bevételek és a költségek összevetése, már sok kételyt 
ébresztett a nyereséges működéssel kapcsolatban. Aztán belegondolt, 
hogy ezért a vállalkozásért nem szívesen adná fel biztos munkahelyét, a 


pillanattal indul. A legtöbb barátja pedig már a konzultációra sem tartott vele. 


veszi kezdetét, Az üzleti lehe- 


I 1. erőforrásígények meghatározása 





indítását és az első időszakban a működését milyen erőfi MÉ ászgszpeei 
vé. Az alapítási költségek alábccsiése számos kockázatot rejt magában. Ne- 
héz helyzetbe kerül az a vállalkozó, aki nem kalkulálja ki az első hónapok be- 


26 vételeit és kiadásait tükröző készpénzforgalmi kimutatást (cash flow) és nem 
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sed égátttág öle 4, fejezet a Miavállalkosási Ha 
I , 4. "MR B g YES TT ARRA B: VAA VAA VR VA ( 











veszi számításba, hogy a kezdeti időszakban a bevételek nem fogják fedezni a 
különben nagyon hamar fizetésképtelenné válhat a vállalkozás. 


cd 
4 szándékok és képességek mérlegelése 


Az üzleti lehetőség lehet bármennyire ís igéretes, ha a vállalkozó nem elég el- 
kötelezett. A vállalkozóvá válás folyamatában talán a legsúlyosabb döntést 
kell meghozni. Otthagyjuk-e korábbi állásunkat, feladjuk-eé a biztosat a bi- 
zonytalanért? Más a helyzet, ha elveszítjük a munkahelyünket, és azt mérle- 
geljük, hogy egy másik állást keressünk-e, vagy saját vállalkozást indítsunk. 
A szándékok mellett a felkészültség, a képességek számba vétele segít a 
döntésben. A lehetőség kihasználása bizonyos a termékhez és a szolgáltatáshoz 
kapcsolódó szakértelmet igényel. Nem feltétlenül mély ismeretet, de annyit 
mindenképpen, ami a lehetőség piaci értelmezéséhez, az érték- és jövedelem- 
termelő képcsség megítéléséhez szükséges, A vállalkozás működtetéséhez, to- 
vábbi üzletirányítási és vezetői készségek megléte nélkülözhetetlen. A hiányzó 
ismereteket jórészt tapasztalatszerzéssel, tanulással szerezhetjük meg, vagy 
pótolhatjuk. S ha ez nem megy, szervezzünk egy jó, együttdolgozó csapatot, 
vagy esetenként hívjunk külső szakértőt. 
A fentiek mérlegelése után a vállalkozó eldönti, hogy akar-e vállalkozni 
vagy sem. Ha igen, akkor hozzákezd vállalkozása megalapításához. 


d JA vállalkozás megalapítása 


A vállalkozás megalapítás három fő lépésből áll, Először megtervezzük, amit 
tétre akarunk hozni, utána megszerezzük a hozzávaló pénzt és egyéb erőfor- 
rásokat, majd elindítjuk a vállalkozást. Persze, van, aki kihagy néhány lépést, 
de az ne csodálkozzon, ha inkább előbb, mint utóbb megbotlik az úton. 


ún üzleti terv elkészítése 


Az üzleti terv azt a célt szólgálja, a vállalkozó végi ja új 

ti ter KOZÓ végiggondolja új vállal- 
kozása jövőjét. A vállalkozók nem szívesen Fszt özlül tervét mert 
ném hisznek benne, és mért nincs tapasztalatuk — és úgy érzik idejük sem — a 


28 






ún A? 
réssn 4 e . 
tm TT - 
E d 
u 


TES — Lát 
























inak, várható üzleti teljesítményének áttekintése, a szükséges crő- 
JENNY sa nélkülözhetetlen, ha a leendő vállalkozó 
akarja a leselkedő buktatók kockázatát. Ha pedig a vállalkozó 
induláshoz külső befektetői pénzforrást kíván igénybe venni, nem te- 
Jeg, hogy üzleti terv nélkül forduljon a befektetőhöz. 

: üz tú terv elkészítése idő- és munkaigényes feladat, de általában mcg- 
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induláshoz és a működéshez szükséges erőforrások megszerzése nem kis 
at. Könnyű helyzetben van az a vállalkozó, aki már az induláskor rendel- 
k a szükséges forrásokkal. Sok egyéni vállalkozó, aki a szakértelmére 
(ve otthoni munkavégzésre vállalkozik (pl. fordító, tanácsadó, elemző), 
onylag alacsony induló tökével tud vállalkozni, ha már otthon rendelke- 
nélkülözhetetlen eszközökkel. Persze, ilyenkor sem árt legalább hat hó- 
át vedelemne megfelelő összeg a bankszámlán. Az eszközigényes vál- 
ásoknak természetesen nagyobb forrásokra ván szükségük. 
onnan szerezzünk pénzt, anélkül hogy cserébe elveszítenénk a befolyást 
talkozásunk felett? — teszik fel a kérdést a vállalkozók, különösen a vál- 
zú. indulásakor. A kezdeti időszakban és még később is, az ügyes vállal- 
k kreatív módon használják mások pénzét, amikor bérelnek és nem vesz- 
neg eszközöket, üzlethelyiségeket, amikor bizományba vesznek át árut, 
ssöbb fizetnek. A vállalkozás fejlődésének későbbi szakaszaiban a növe- 
És, olykor a normál üzletmenet finanszírozása, külső források igénybevé- 
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: nélkül többnyire megoldhatatlan. A külső finanszírozás viszont sok cset- 

:n a tulajdon megosztásával és a vállalkozó befolyásának csökkenésével jár. 
A vállalkozónak mérlegelnie kell, hogy honnan, milyen feltételekkel sze- 
ezhető pénz. A vállalkozás indulásakor, ha mégis pénzre van szükség, Vi- 
zonylag sok pénzforrás kínálkozik. Számíthatunk a családra, a barátokra, a 
jállalkozástámogató alapítványokra, indulhatunk pályázati pénzek elnyeré- 
. Igénybe vehetjük a vállalkozásokat finanszírozó kockázati alapokat, a 
telező kereskedelmi bankokat. Megkereshetjük az üzleti angyalokat (ma- 
inbefektetőket). Persze a források gazdái más és más feltételeket támaszta- 
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nak, de általuk hozzájuthatunk az induláshoz szükséges pénzhez 
meri a Játékosok" szokásait, és a , játékok" szabályait, jó e zdbátsáséag d 
e monó lekkel tud 
A külső források igénybevétele n gazdálkodáshoz 

em vezethet felelőti 

esgéseg a Pieajagzt gépeket megvásárolni csak azért, rab; pályázati pénz I 
EÁ Ázétke ét kell kifizetni, A vállalkozó felelőssége, hogy a befekt ; 
IS ki kell gazdálkodni, a felvett híteleketiskik ; B 
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c) 
Az alapítás és indítás 


A vállalkozás indítása jogi el; IS í I 
31 eljárásokat is igén 1. Ki kell választani a megfe- 


lelő jogi fc nát, be kell jelentkezni okhoz, esetenként be 
kell szerezni a hatósá il engedél ö OSEággÁlg 
í yeggaji 






ro hatosát 









38 
vállalkozás működtetése 
ü. 


A szervezet felépítése 


A vállalkozási szervezet kialakítása a 


négy tartópillérének felépítésével vesz kezemet, a működtetés 
És értékesítési funkci kezdetét (1) a vevőorientált marketing 


ügyeinek kezelése, a működtetési kölségee eres 
hiszön a mesds s üzleti informatikai ret tem 
nélkül és (4) az i 
30 
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del deleg sás dom NÉ 4 ségesső To féjezet " Mi a vátlalkorás? 


$6 teremti meg az összhangot a piac, a pénz és az emberek között. A dina- 
jan növekvő vállalkozások irányítása, irányítási struktúrájának kialakítá: 
kömioly felkészültséget kíván a vállalkozások irányítóitól, akik között egyre 
sdezekre az irányítási, működtetési funkciókra csak akkor van szükség, ha 
ékenység (a termelés, a kereskedelem stb.) működnek. 
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den vállalkozás célja, hogy olyan szervezetet hozzon létre, amelyik fo- 
natosan képes a megújulásra. A vállalkozó szervezet folyamatosan ismer 
lés használ ki új üzleti lehetőségeket, vevőorientált proaktív magatartást ta- 
sít, profilhoz igazodó stratégiát folytat, és állandóan tanul saját környezeté- 
-És a környezeti hatásokból. További cél, hogy a szervezet ne omoljon 
c, ha rövidebb ideig nélkülöznie kell a vezetőt. 
















fejlődés, növekedés irányítása 

töve edéssel egyidejüleg egyre több figyelmet szentelnek a struktúra ki- 
ki ásár az egyes funkciók kiépítésére. A vállalkozások indulásakor, a 
(ro- és kisvállalkozások működése, működtetése sajátos vállalkozói szem- 
etet tükröz, amelynek lényege, hogy a kisvállalkozás nem nagyvállalat ki- 
iten a maga kialakult struktúrájával, hanem egy életképes kis szervezet, az 
(képesség összes funkciójával. A vállalkozás életpályáján beavatkozást 
ívánó fordulópontok és kihívások jelennek meg. A stratégiai válaszképes- 
lég kiépítése teszi a vállalkozást alkalmassá arra, hogy tevékenysége és szer- 
Vezete megújításával alkalmazkodjék a belső és külső változásokhoz. 


"Döntés a vállalkozás további sorsáról 
A bállalkozás új növekedési pályára állítása 


149 
"A vállalkozás növekedési pályáján a tulajdonos vállalkozók időről, időre döntési 
helyzetbe kerülnek, amikor dönthetnek vállalkozásuk további sorsáról. 


, Amennyiben a vállalkozó további fejlődési lehetőségeket lát, akár á profil bővi- 
31 
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désére, a piaci igények növekedésével lépést tartó bővítésre, a következő generú- 
cióst "re irányuló program indítására, esetleg új üzleti lehetőség 
tünik fel, a vállalkozó dönthet a vállalkozás folytatásáról, további fejlesztéséről, 
bővítéséről vagy éppen más cégek felvásárlásáról, A cégek fejlődésének van 
szerves és cégfelvásárlással gyorsított formája. A cégfolvásárlás hasonlít a vállai- 
kozás indításához, hiszen ítt is egy új üzleti lehetőség kínálkozik, csak éppen egy 
már működő vállalkozás formájában, Az új növekedési pályán sokkal összetet- 
tebb irányítási feladatokat kell megoldani. 


b) 


A vállalkozás stabilizálása, megmentése 





Sajnos az is előfordulhat, hogy a vállalkozás komoly válságba kerül. A kri- 
zisnek lehetnek külső, a vállalkozó által nem befolyásolható okai ípl, egy 
vagy több nagyobb versenytárs megjelenése, a kereslet csöKKönése, valame ly 
hatóság beavatkozása). Sok esetben viszont a vállalkozó által befolyásolható 
hiányosságokra vezethető vissza a baj. A vállalkozó számára, ha kellő lelki- 
crövel rendelkezik, és jó csapattal veszi körül magát, többnyire van esély a 
helyzet megoldására, a vállalkozás pozíciójának stabilizálására, 


b p sborvésáát eladása, felszámolása 


Az utolsó stáció a vállalkozás életútján a vállalkozás megszüntetése, 
legalábbis a vállalkozó számára. A pozitív kimenet, ha a vállalkozó képes 
működő vá teni. Sokkal megrázóbb, ha a vállalkozást fel- 
számolással szüntetik meg. A vállalkozás eladásával vagy felszámolásával a 
vállalkozási folyamat . vállalkozást vagy más viszi to- 
vább, vagy egy nagyobb vállalkozás részeként folytatja működését, netán el- 
tünik az idő süllyesztőjében, 





Az újrakezdés 


Az, hogy azén anem jelenti fő föltétlenül azt is, hogy a vál- 
lalkozó abbahagyja a vállalkozást, Lehet ugyan, hogy visszatér az alkalma- 
zotti státusba, lehet, hogy élvezi vállalkozása gyümölcseit, de az is lehet, 
hogy újabb vállalkozást kezd, és a vállalkozási folyamat elölről indul, 
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gyon leegyszerűsítjük a vállalkozási folyamatot úgy is felfoghatjuk, 
a nap 24 óráját, ahogy azt az 1.3. ábra mutatja. 













9 jut: Láss nyak 
Rrsz week 


h-s 





1 1.3. ábra. A vállalkozó órája 


; ő 


"0 óra és 3 óra között készülünk fel a vállalkozásra, 3 és 6 óra közli kipélt 
Ik a vállalkozást, 6 és 9 között működtetjük a vállalkozást. 9 és p ved 
öt ia észrevesszük a kritikus pontokat, döntünk. Eldöntjük, ezt say hi HA 
ink tovább, vagy felszámolunk és abbahagyjuk. 12 óra ame szásásomtál 
eg, Lehet egy új vállalkozást indítani, lehet visszatérni az a 


5, de lehet pihenni és élvezni a vállalkozás gyümölcseit. 


4! 
A vállalkozás: értékteremtés 
4 alamilyen igény kielégítése, De nem mindegy kié ez az 


EEG mi ez igény, és méltányolható-e ez az igény. A vállalkozás értékte- 
"remtő folyamat az érintettek számára; Stada kokler 

——— 5 ayevők igényeinek kielégítésére, 

———. a vállalkozók (alapítók, szakmai befektetők) gyarapocisro, 04 

gé a pénzügyi befektető tulajdonosok (részvényesek) gazdagodására, 

3 . az alkalmazottak eltartására, 


una A 0 a — ve 
j e a a s 
. a helyi közösség gyara ". 1 
3 Pt akar per 
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szembesülünk a felsoro vsleneeteyi gy 
a It dilemmákkal. 
esze namnezgg ess e tó arány megszerzésére törekszik 
ga vállalkozó tulajdonos azt szeretné, ha az igényeket úgy tudná kielégi 
teni, hogy az közben a cég számára nyercségés. Í 
Kei elképzeléseinek magvalósítá- 
cég vagyonának gyarapítására, L özben függetlenségének, befolyásá- 
eg masgugamksgesz Eközben a befektetető a cég értékének 
5 az osztalék növelését, és a cég ellenőrzését, befolyásolását tartja 
d vállalkozásban alkalmazott menedzsment a tulaj ! elvárá- 
sok teljesítése, a pozíció megőrzése, a magas jövedelem, és a rövid távú jöve. 
delmoszőség elérése. A vállalkozó (szakmai befektető) ezzel szemben a 
meze mdővedelmezőségben érdekelt 
Az alkalmazottak számára a juttatások nö 
s. szzájágyy bérek, ju szál sassálgkrkategseáamáya 
és a munkabéke legalább ennyire lényeges szempont 
tenyeges szempont. 
ök egál A tulajdonatoknak az adók és járulékok (költségek) 
entése, az adóbefizetések optimalizálása, az államnak és közigazga- 
i kiadások összhangjának megteremtése a 
























h Pegászslmeyes évtizedben kialakult szociális vállalkozó 
pusró nonp vagy szociális szó 
kenegys működnek), akinek küldetése a L fej —§ ezétéses isk 
bb formáiban". Profit előállítása ugyan lehet része az üzleti modell- 

nek, az értékteremtés mércéje azonban — a szociális hatás. 


Tsdssén Tiborné fia halmozottan sérülten született 1976-ban. Több inté- 
e . feküdt a gyerek, de odafigyelés hiányában jó néhányszor hajszá- 
lon múlott az élete, Hosszú keresgélés után az édesanya szomorúan vette 
tudomásul, hogy Magyarországon senki nem tud segíteni abban, hogy a 
gyermekének emberhez méltó életet, normális életkörülményeket, tanulá- 





" Erről szól Pethoő Attila (20084: 
új ( X A vállalati társadalmi felelősségen túl: a szociális vállalkozás" PHI ér. 
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munkalehetőséget biztosíthasson. Rádöbbent, mindezeket magának 
megteremtenie. Szekeresné nem adta fel, és erőfeszítéseinek köszön- 
hetően a szövetkezet, amiben elnökölt, valamint az általa alapított Egyen- 
ló Esélyekért Alapítvány mára az egész országra kiterjedő hálózattá fej- 
ólött: nagyjából 700 érteími sérült embernek ad munkát országszerte 
d telephelyen. Sok közöttük a halmozottan sérült és a pszichiátriai beteg. 
Min eg 70 embernek lakóhelyet is nyújtanak a csömöri központban az ő 
los igényeikre kialakított apartman házakban és kis garzonokban. 
nilakók többsége semmilyen térítést nem fizet — közel 50 százalékuk 


val! d ílami gondozott—, a többieknek segítséget nyújtanak a kezdőbefize- 
tés előtti elő takarékossághoz, illetve a hiteltörtesztéshez. 

. Az üzlet: A szövetkezet egyik legnagyobb bevételi forrása jelenleg a 
csirkenevelés: hathetente 200 ezer darabot szállítanak a Bábolna 
Rt.-nek. , dó nevünk van a szakmában" — mondja Szekeresné. Fontos 

t a bakonykúti biofarm ís, ahol állatokat tartanak (az itteni juhok 
j yap ából készítenek például szőnyegeket Csömörön), és ahol a nyu- 
godt, falusi környezet a súlyos viselkedésproblémákkal küzdő sérült dol- 
"gozókra is jótékony hatással van. Avégett, hogy a munkalehetőségek 
"rehabilitációs célokat is szolgáljanak, igyekeznek minél többféle tevé- 
k inységgel foglalkozni, így a dolgozók képességeiknek, érdeklődésük- 
"nek megfelelő munkát választhatnak. Sok kis műhelyben végeznek pél- 
[dául olyan kézműves munkát, mint a kerámiafestés vagy a gyertyaöntés, 
an ! Iyeknek gazdasági haszna elhanyagolható, ám a sérült dolgazók fej- 
. lesztő foglalkoztatása szempontjából nagyon fontos. Ezenkívül van var- 
ro dájuk, szövödéjük, és zöldséget termesztenek saját fogyasztásra. Én- 
, nél többet hoznak a konyhára a különféle összeszerelő és csomagoló 
:bérmunkák, amelyeket gyakran nyugat-európai megrendelésre végez- 
t 1 € Éves költségvetésük megközelíti a másfél milliárd forintot. 
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vállalkozás: a vállalkozó személy 





A vállalkozásban kulcsszerepet játszik a vállalkozó személy, aki felismer egy 
zleti lehetőséget, és kihasználására létrehoz vagy átalakít egy vállalkozási 
zervezetet, vállalva az ezzel együtt járó kockázatot a várható szakmai, piaci, 
pénzügyi, társadalmi és egyéni siker reményében. 

10 V , vállalkozó -§ch eh( 1937, 1980) szerint — az a személy, aki lerom- 


§ olj a kialakult gazd detú 
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új technológiák, eljárások bevezetésével, a beszerzési források és az értékesíi- 
tési megoldások megújításával, új szervezeti pozíciók megszerzésével. 
A vállalkozó többnyire új szervezetet hoz létre elképzelései megvalósítására, 
de gyakran vásárol céget, és áll egy meglévő üzleti vállalkozás élére, hogy át- 
alakítva a régi szervezetet új minőséget hozzon létre. 





Milyenek a vállakozók? 


A vállalkozók többsége sajátos életfelfogást követő ember. Többségükre jel- 
lemző a 


. § meg tudom, meg tudjuk csinálni" attitűd, 
. § kölcsönösen elfogadható előnyökre törekvés, 
, " mások erőforrásainak használata, mozgósítása, 
! " kockázat kezelése a kockázat keresése helyett. 
A vállalkozók többsége a problémákat lehetőségként éli mcg. Az ilyen 


váltalkozók nem ismerik a lehetetlent, Ez a pozitiv megközelítés segíti át öket 
az akadályokon. 


Amikor Vári Gergő első internetes állásgyűjtő honlapjának 


fjobmonitor.hu) használatáért az állásokat hirdető fejvadász cégek nem 
voltak hajlandók fizetni, a cég működésének alapjai rendültek meg. Kí- 
derült, hogy az üzleti modell igy életképtelen. Más talán bedobta volna a 
törülközöt, de Vári Gergő nem. Létrehozta a proféssion.hu portált, aho- 
va már az Ő cége szervezett fizető álláshiírdetőket, 


A hosszú távú üzleti kapcsolatban gondolkodó vállalkozók kölcsőnösen- 
előnyös megoldásokra törekszenek. Az , élni és élni hagyni" felfogás je- 
gyében a nyertes-nyertes megoldásokban gondolkodnak. Arra jöttek ugyanis 
rá, hogy a másik fél becsapása inkább előbb, mint utóbb visszaüt, 


A Két Korona panzió tulajdonosai a versenytársaknál magasabb minőségű 
szolgáltatásokat kínálnak alacsonyabb áron a továbbképzéseiket házon ki- 
vűl tartó cégek számára. Tehát, jobb szolgáltatást nyújtanak olcsóbban. 
Hosszú távon cz megéri, mert így éveken át visszatéró ügyfeleket szereznek, 


A vállalkozó mások erőforrásainak hasznosítója, aki az eszközöket nem 
birtokolni, hanem használni akarja. 
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aa vállalkozó bérli üztethelyiségét, amikor lizingeli gépjárművét, 
mártásorát, amikor bizományba vesz át az árut értékesítésre, akkor 
lak pénzét is használja; amivel mellesleg a saját kockázatát is csökkenti. 
(1. 0 dort 
. A vállalkozás működése kockázattal, va- 
mágia el jár, Kevéssé keményen fogalmazva: a jével 
a GYÁR ÉETy gyzasker 36. ár. A bízoi ág mértéke bel- 
ket illetően bizonytalansággal jár: A bizonytalanság mértéke Pt 
nő tényezők, illetve jelenbeli és jövőbeli események függ VÉBÉe 
közök többsége együtt él a kockázattal. A közhiedelemmel ellentét- 
vállalkozók nem keresik, inkább. kerülik, még inkább kezetk a 
Fltot. A vállalkozók kockázatkezelési magatartásukkal igyekezne 
teni. megosztani a kockázatot, ahol csak lehet. A vállalkozásokra 
úlyt jelentenek a külső körülmények és a belső irányítási, működési, 
(gyi hiányosságok. A vállalkozás környezetében Kockázati tényező. az 
tí lehet ös fg beszűkülése, amit a kereslet csökkenése, a fizetőképesség 
enése idézhet elő. A vállalkozások örökös versenyben működnek, 
"a versenytársak piaci térhódítása jelent veszélyt az alacsonyabb árak- 
a iobb minőséggel, a jobb kiszolgálással vagy éppen újabb és újabb ver- 
nársak megjelenésével szemben. A kockázat kezelése a vállalkozók 
tében azt jelenti, hogy csak olyan kockázatot vállalnak, ahol a várható 
íreség többszörösen meghaladja a várható veszteség nagyságát. Minél 
pl Bázázáat MEZTERTT TETT 4 14 
vobb a vállalkozásban rejlő.kockázat, annál nagyobb a vállalkozó.ny gi 
celvárása, A magas kockázat azonban nem jelent automatikus bukást 
sz es res működést. 
"A vál 1 (KOZÜK § 4 ú b st 








"mberek (7.4. ábra). A vállalkozók arra töre- 

cdnek új el vagy tással képesek legyenek megje- 
inek, hogy az új termékkel vagy szolgálta képesek 

lenni a piacon, Számukra ez 4 szakmai siker, Ha termékük, szolgáltatásuk 

rendszeresen eladható a versenytársak ellenére is, akkor ez számukra azérté- " 

(kcsítési siker: Ugyanakkor az is fontos, hogy az értékesítésből a vállalkozás 

"ölvan bevételre tegyen szert, ami fedezi a működés, a fejlesztés, a-befektetés 

st Öltsés citv valamint a tisztes nyereséget, és ez lehetővé tegye a vállalkozó és a 

. vállalkozás vagyonának gyarapítását. Ez jelenti a vállalkozó és a vállalkozás 

"Gzleti, gazdasági sikerét)A vállalkozók számára fontos az 15, hogy a társada- 

tom megbecsült polgárai legyenek, ugyanakkor hozzájáruljanak 2 tÁrsa 
— iGjétéhez, adományokkal, karitatív tevékenységekkel. Brsz ő társadalmi 
- Végül, de nem utolsó sorban a vállalkozó szám veszi azt Is, 

el A tet i rsával, jól érzi-e magát a saját bőrében vállalkozó 

emberként, azaz, amit elért, tekinthető-e egyéni sikern rja 
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Meg tudja csinálni 





SIKer 


1.4. ábra. A vállalkozói siker lépcsői 


Balogh János húsz évet várt arra, hogy valóra váltsa álmát. és megnyis- 
sa első virágkertészetét. Lelkesen mutatja be új birodalmát, a trópusi 
ivegházat és az épülő télikertet, Büszke alkotására és bővítési terveire. 
Két diplomával a tarsolyában végre az tölti ki az életét, amít szeret. Azt 
állítja, hogy nem a pénzért csinálja, és be akarja bizonyítani, hogy felve- 
szi a versenyt a bevásárlóközpontok kínálatával Bízik benne, hogy az 
üzleti életben szerzett tapasztalatai birtokában nemcsak az első kerté- 
szete, hanem az öt tervezett kertészetből álló üztetlánca ís sikeres lész. 
Ezért hajlandó minden nap legalább tizenkét órát dolgozni, és minden 
összegyűjtött pénzét a vállalkozásába fektetni. 


A sikeres vállalkozók kreatív és innovációra törekvő emberek, a sikerhez 
szükséges üzleti érzékkel és irányítási rátermettséggel. Az /.5. ábra arra ke- 
res választ, hogy ki a vállalkozó. 

A feltaláló, a szakember rendkívül kreatív, és kerési az új megoldásokat, 
viszont sok ésétben nélkülözi a szükséges irányítási és üzleti készségeket, 
A kivitelezők jók mások elképzeléseinek v ttására, de hiányzik belőlük 
a kreativitás és az irányítási készség. A menedzserek rendelkeznek az irányi- 
tás, a dolgok végrehajtatásának képességével, viszont kevésbé erős bennük 
az újításra, az új dolgok kitalálására való készség. A vállalkozók képesek fo- 
lyamatosan megújuló elképzeléseik megvalósítására, újabb és újabb lehető- 
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glévő erőforrások 
B. a meglévő erőtorrás. 
nyit "8 "használás : törekszenek, ; és cs 
1 S TÖÉÁESRTABER § zni ása ha 1 docAuthor] eezgyske AATNSZAÉSSÉS 5 
Jat majd megszerzik elképzeléseik megvalósítása során 





— Magas 
Üzleti érzék, menedzseri készség, kapcsolatok 


1.5. ábra. Ki a vállalkozó? (Forrás: Timmons, 1991) 


1. s - ú t 

int alkozók működési módja szerin 

gy másik megközelítés szerint a ey 
ez dl SERA tg (Szerb, 2000; Imreh, 2005), ahogy azt az / 6. d 

y Kategória azon 


A 
1 válalkozó 


: Imréh, 2005) 
1.6. ábra. A vállalkozók működési helye és módja (Forrás: Szerb, 2000; Imre 


I aki jószerivel önfoglal- 
Saját vállalkozásában működik a kisvállalkozó, működ- 
ig. tekinthető, míg a di , A.má- 
"koztatónak k valójában a szó szoros értelmében vállalkozóknak A 








, 
. nera 
. tetök 


. sok cégeiben dolgozók közül azokat, akik . 
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vállalkozást ukozást tekintjük i belső v 
saját kezdeményezésére kitalálta 


dog e vgy a zimatsáse 





k.kihasználását a 

(sok pályázatíró vállalkozás tölt be : 

Vannak korlátozott kockázatvá 
vállalkozók (7.7, ábra), 


manapság ilyen szerepet). 
ialási hajlandóságú vállalkozó szellemű 





1.7. ábra. Vállalkozók mások vállalkozásában 


T 
ovább árnyalja a képét, ha a nagy reményű, fejlődésorientált vállalkozá- 


sokban mmeg ülönbözted ük 
vezetői sz ket; Juk a vállalkozói, az üzletemberi, a menedzseri és a 






szátolyan személy, aki felismer e 

gy üzleti lehet 1 
lajdonosként létrehoz egy szervezetet a kih: v Ngnzáy És tu 
szakmai és irányító szerepet játszik. álására, és abban aktív 


. etem lyan személy, aki felismer e 
re ; gy üzleti lehétősé 
leg létrehoz egy szervezetet a kihasználására, de abban esestbasa 


Pénzű 
kátlbieekű és ee szakmai szerepet játszik. 


lásokkal és máso 
nyezeti eti feltételek között elsőso puggi dményt változó kör- 












rban az emberi kapcsolatokr 
. "felkesítő. világos jö s jövőképpel, me sel, frotsázsávat részese 
tis sokkal és másokon keresztül ér el eredményt változó 

tételek között, alapvetően tervekkel, szervezeti rendsze- 
rekkel és Jolyamatokkal, valamint irányítási si eszközökkel. 





















































b távú siker akkor valószínűsíthető, ha a vállal- 


aga a. 
4 


szói és a vezető : szerepet be tudja tölteni, és a másik 
zlöátő tázseté talál; 
c 
s ik vállai kozó? 







akrabban elő- 


válásnak többféle indítéka 97 sm A négy le 
ggetlenség igé- 


amiért valaki vállalkozásba fog az álomépítés, a 
sinúlás és ak 

lomépítés. A legfontosabb i motivum a vállalkozások indításában egy 
pzelés kövigy-él álom valóra váltása. Az álomépítő vagy egy ifjúkori ál- 
ja megvalósítani, vagy egy olyan üzleti lehetőséget ismer fel, amit 
( kihagyni, amire érdemes egy életet feltenni. 


asz 
c 


mikor Kiss Ferenc, a szakács, több mint húsz évvet ezelőtt elhatározta, 
he vet dítja a Don Francesco pizzértáját, tudta, hogy az övé lesz a vá- 
gr etobb helye, akol mindenki jót fog enni, és jól fogja érezni magát. 
óta ís ezen fáradozik. Rendszeresen megújítja a kínálatát, bővíti az 
ül ü lök elveket, csinosítja az éttermet, tanulmányozza az olasz konyha rej- 
, Ferenc folyamatosan újraálmodja álmait, és teszi a dolgát, 
gy jól érezze magát a világban. 
tlenség igénye. A nagy szervezetekből kiábrándultak, az alkalma- 
vi világe i elégedettnek számára a vállalkozás jelenti a megváltást. Végre 
au] ehetnek. Nem kell más főnökök ök kívánságainak megfelelni. 
ell a a külföldi központok , fura urainak" szabályaihoz igazodniuk, Úgy 
st megmutathatják, hogyan kell jól vezetni égy céget. 


"Horváth Gábor egy nagy multinacionális cég fnunánpolítikai szerveze- 
. "tét irányította évekig. Aztán betelt a pohár. Úgy érezte, nem tud tovább 

láéstsa kötve táncolni. Elhatározta, hogy saját céget alapít szervezetfej- 
" lesztési és humán menedzsment szolgáltatásokra. Segít más cégeknek, 
" emberséges rendszereket kialakítani, miközben ő és néhány munkatársa 
3 kh dolgozik, ahogy szerinte helyes lenne. 





pe plszestalóa A közhiedelem azt tartja, hogy a legfontosabb hajtóerő, 
ú a i a normál halandót arra készteti, hogy vállalkozást hozzon létre, a pénz. 
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Hazai és külföldi kutatások azonban rácáfolnak erre a vélekédésre. A leg- 
gyakrabban emlegetett indokok között a pénz a adik hel erepel 
csak. Előbb szerepel az indítékok között egy szakmai, üzleti elképzelés 





ra váltása és a függetlenség a nagyszervezetektől. A pénzt a legtöbb vállaiko- 
zó a sikeres vállalkozás egyik mércéjének tekinti. Ha sok pénzt , csináltak", 
jól dolgoztak. Sokan még arra sem tudnak időt szakítani, hogy élvezzék mun- 
kájuk gyümölcsét. Mindez persze nem jelenti azt, hogy a vállalkozók egy je- 
lentős csoportja ne tartaná elsődleges szempontnak a vállalkozás indításában 
és a bukás utáni újraindulásban azt, hogy most már igazán sikerül megfognia 
az Isten lábát, és végre meggazdagodhat. 


Varjas Tamás nagyon szereti a pénzt. Amihez nyúl, abból pénz terem. 
Kezdetben kereskedett. Kicsiben és nagyban. Az elmúlt évtizedben az in- 
gatlanfejlesztésben találta meg a számítását. Egy korábbi listán olvasta, 
hogy a világ 10 leggazdagabb személye közül 6 az ingatlanpiacon gazda- 
godott meg. Úgy gondolta, hogy belép a kiubjukba. Feltérképezte az in- 
gatlanokat és felismerte, hogy számos tönkrement ipari létesítmény tulaj- 
donosa nem tud mit kezdeni a kihasználatlan ipari csarnokokkal. A tulaj- 
donosok az iparban keresték a kiutat, Tamás az ingatlanfejlesztésben 
gondolkodott. Meglátta a jövendő bevásárlóközpontokat, szállodákat, la- 
kóparkokat, kikötőket ott, ahol mások csak rozsdásodó acélvázakat, elha- 
nyagolt iparvágányokat láttak. Tamás viszonylag olcsón, részben hitel- 
ből, mások pénzén, felvásárolta az elhanyagolt telepeket, mégálmodta a 
modern városképet, befektetőtársakat keresett és talált. Felépíttette az új 
városrészt, majd hatalmas haszonnal értékesítette tulajdonrészét. A leg- 
jobb úton van, hogy bekerüljön a kíváltságos milliárdosok klubjába. 


ha. kényszer. A magyar gazdaságban a rendszerváltozást követően vagy 
éppen a gazdasági válság következtében igen nagy számban alakultak olyan 
vállalkozások, amelyek nem a klasszikus definíció szerint kezdték meg tevé- 
kenységűket (amely definíció úgy szólt, hogy a vállalkozó felfedez valami- 
lyen üzleti lehetőséget, majd ennek kihasználására szervezetet hoz létre), ha- 


nem egyéb, külső körülmény diktálta a vállalkozó SZerve 
hozatalát. A kényszervállal főbb csoportjai a tapasztalatok szerint a 
következő 


köve k: 


" Az állásvesztő vállalkozók. Ők azok, akik elvesztették állásukat, és ab- 
ban bíznak, hogy megélhetésüket vállalkozóként tudják bi 





1. Ide 
tartoznak azok is, akiknek a munkahelye megmaradt, de olyan keveset 
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nek, hogy megítélésük szetint ennél egy vállalkozás is csak többet 
490 k snyhára. 

já ; inő évig dolgo- 
neth , 49 évesen vesztette el állását. Közel harminc évig j 
VRAVA sang idegen nyelvű levelezőként egy külkereskedelmi vállalat 
"s negatótbtgjtalnAbYTAB) Hűséges típus, azért is maradt egy helyen ilyen 
szú ideig. Alkalmazó cége azonban jogutód nélkül megszűnt; Hóna- 
ls eikertelenül próbálkozott az elhelyezkedéssel. Majd kiváltotta a 
úllatkozói igazolványát, és megkísérelte fordításokból eltartani mag. 
ovábbi hónapok teltek el, nélkül, hogy elég fordítást tudott volna sze- 
nát i. Végül sikerült egy titkárnői állással visszatérni az alkalmazotti lét 
MV eti biztonságába. 


wyá 














, .kiszervezett vállalkozók". Ezeket a vállalkozásokat korábbi cégük 
Mae TTTT ő ti tevékenységüket vállalkozái förmá- 
kényszeríti arra, hogy alkalmazotti IeVÉKEM 4. közterheit né 
an folytassi (például azért, mert az eredeti cég a bérek közterhei 
ti vagy nem tudja kifizetni). 


"Szabó Zsuzsa számítástechnikai oktatóként dolgozott egy nagy gégnés 
"ahol az új informatikai rendszer bevezetésénél szükség volt a sok száz 
dolaozó betanítására. Amikor a bevezetési projekt lezárult, és csak az új 
b lér k betanítására volt igény, az oktatókat elküldték, de Zsuzsának 
felajánlották. hogy vállalkozóként tudnak neki munkát adni. Így lett Zsu- 
"zsából egyszemélyes vállalkozó negyven éves korában; 





Ké, 19. 
[49 


, A számlaképes, költségelszámoló vállalkozók. Ök azok, akik kié - 
szító keresetre akkor tudnak szert tenni, ha megbizóiknak számlát 


. 5ak adni, és költségeik egy részét el tudják számolni a vállalkozásban. 





"Barta Sándor egy nemzetközi vállalat középvezetője, aki kiegészítő vétő 
—  kenységként egyetemi oktató és tanfolvami előadó. E iszámolásti c éz 
——— bt. alapított. Nyugdíjas édesanyját kérte fel beltagnak, ő veze ra 
—— tagnak. Apportként bevitte a családi autói, hogy ennek SNgOeéne sséoset ü 
lékjövedelméből tudja fedezni. Az évek soran megtanulta d essere 0. 
kezelését, könyveinek megvásárlásakor áfás szám lát kért, külföl aszt 
mányútját, ahova persze a feleségét is elvitte, elszámolta a mét eza 
ban, megtanult együttműködni külső könyvelőjével, de esze 
sincs önállóvá válni, kizárólag a vállalkozásából megélni. 
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vállalkozás lehetőség és fen : Mielőtt belevágnánk a 
vállalkozásba, tisztázzuk, hogy mi az, ami fontosabb és még inkább, mi az, 
ami elfogadható számunkra. 

Gartner (1986) gyakorlati megfigyelései alapján hét vállalkozásalapítási 


motivációt azonosított: 
. Elszakadás valami újba, ahol az üzlet másodállásként indul a család és a 


barátok segítségével, nem túl sok újítással, az vátlagyevőt" megcélozva a 
versenynek erősen kített piacon. Sok dívat boutiguc, palackozott ítalok 
boltja indult így. 

Kapcsolatépítés vagy az , üzlet összehozása", amikor valaki képes a külön- 
böző kapcsolódó üzleti szereplőket (pl. gyártót, nagy- és kiskereskedőt, ügy- 
nököt) úgy összehozni, hogy az üzleten mi nyerj 


e — 


9 


képesek valakinek a jó ötletére, egy működő, életképes céget építeni. 
3. Az előző munkahelyen szerzett szaktudás és latok hasznosítása. 
A vállalkozást nem előzi meg alapos felkészülés és tervezgetés. A vállal- 
kozó csak belevág az üzletbe, mert hirtelen elege lesz a munkahelyéből, 


Z BE. 6. 


Ugy érzi, hogy korábban megszerzett szaktudása és kapcsolatai elég bizto- 
sítékot jelentenek a jövőre, Sok tanácsadó kezdte így a vállalkozását. 

4. Egy cég . felvásárlása korábbi tapasztalatokra építve, hosszú távú célokkal 
és komoly előkészületekre alapozva, ahol a vállalkozó úgy érzi viszonylag 
alacsony a kockázat, A vállalkozó sok időt tölt a megfelelő cég kiválasztá- 
sával és a felvásárlás előkészítésével, Két alapeset figyelhető meg. Az 
egyik esetben a vállalkozó saját munkahelyét vásárolja ki, pl.a pincér vagy 


— 


a szakács egy idő után átveszi az éttermet a korábbi tulajdonostól. A másik 


cset, amikor a vállalkozó addig kutat, míg nem talál egy cél jainak megfele- 


lő és megvásárolható céget. "7 


: A szaktudás és ötlet kihasználása olyan esetekben, amikor a munkáltató 
nem támogatja egy jónak tűnő, kevéssé kockázatos elképzelés megvalósí- 
tását. Az új vállalkozás többnyire több társsal együttműködve innovatív 
terméket vagy szolgáltatást nyújt akár éppen annak a cégnek, amelyik nem 
akarta megvalósítani az elképzelést, Ilyen vállalkozásban különösen nagy 
figyelmet szentelnek az értékesítésnek. 

6. Egy különleges ötlet megvalósítása, ahol nem a termék előállítása, ha- 

nem annak minősége különleges. Bizonytalanság léphet fel-a szükséges 
erőforrások beszerzésében és a kívánt minőség elérésében, A vállalkozó 


ilyenkor többnyire úgy érzi, hogy megtalálta azt a terméket, amivel remé- 


Ká 





















( szerint hosszú távú cégépítési álmát valóra válthatja, de nem számol 

A VRZGÉAÁÁRI pítkezés, amikor a vállalkozó egy korábbi munkájától 

IZGGGTR területen akarja egy jónak, bár nagyon kockázatosnak tünö 

Pugytátyól falára váltani. A vállalkozó tervszerűen készülve szerzi meg. 
ükséges tudást, hogy működtetni tudja végre saját vállalkozását:-Sok 
sz t98 Ce állá Ikozá st másodállásban kezdi, hogy fizetéséből biztosítsa új 

illalkozása működésének költségeit. 
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: ; :edítárti feltétlenül tesz valakit jó 
jogy valaki vállalkozást akar indítani, még nem ! 5 
alk  szoggjábmnya tehát az, hogy ki lesz alkalmas vállalkozónak. A vá 


. 
. 

j 
n4 


át z( lag egyszerü, A képlet világos: 







indíték 
4 Vállalkozói képesség 
t Személyes kapcsolatok 

4 Vállalkozói tulajdonságok 







4 személy lesz alkalmas vállalkozónak, aki kellően erös indítékkal, meg- 
elő képességekkel, kapcsolatokkal és tulajdonságokkal rendelkezik 
A vállalkozói képesség az, amit a vállalkozó tud (akár tudatos petltöból. 
ár a tapasztalatok tudatos hasznosításából), amit készségszinten alkalmaz: 
E képes a napi gyakorlatban, és amit alkalmazni ís akar. A vá 
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fépesség tanulással, gyakorlással, munkával fejleszthető, Minél jobb a .. 
ez 4 56 minél több tapasztalata van a tudása alkalmazásában, és gyegjavds í 
sebt motivációja; annál nagyobb teljesítményt nyújt majd, és annál sskere 

ebb lesz, mint vállalkozó. 






Nem csak az fontos, hogy az is, hogy Mlélamar 5.17 És tos 
56. Ez jelenti a vállalkozó pcsolati tőkéjét, Többször utaltunk rá, hogy 


kapcsolati tőke megsokszorozhatja, mozgásba hozhatja az elérhető, használ- 
ható forrásokat. . ; úg ül. 
d 1 ttságként tekinthető, t 

ók néhány sajátos vállalkozói adotts: . [A 
nm 8 vagggttó vagy nagyon nehezen változtathatóttulajdonság birtokosai 15. 
. nyegepDe 


Ilyen tulajdonság a kitartás, a részletekre figyelés, a kréátivitás, az összefüg- 





s 


ANN s as 


 gések felismerése, a számolás, és nem utolsó sorban az egészség. 
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dírána és működtetése 
kérkkatatádáttátáétátat i detatztn hoza tagado kegytaztvetze kdrvtutho . § 





A vállalkozás: gazdasági szervezet 


A szervezet jellemzői 


A vállalkozás céltudatos nye rientált gazdasági szervezet. A vállalko- 

zás üzleti lehetőségíekjet kihasználó nyercségonientált gazdasági szervezet, 

A vállalkozás megszervezhető, céltudatos és rendszeres tevékenység 

(Drucker, 1993). A vállalkozás, mint szervezet értelmezésekor azonosítható 

(Checkland, 1980): 

1. a vevőkör, amelynek szükségleteit hivatott a szervezet kielégíteni termé- 
keivel, szolgáltatásaival, 

2. a szereplő személyek, akik működtetik, irányítják, kiszolgálják a szerve- 
zetet valamilyen munkamegosztás szerint, 

3. az átalakító folyamat, azok az alaptevékenységek, amelyek révén a be- 

meneti erőforrásokból eladható termé szolgáltatások jö 





ti erőforrása létre, 

4. a működési felfogás, azoknak az elveknek az ö kolja 
ennek a vállalkozásnak (szervezetnek) a létét, és meghatározza működését, 

5. a tulajdonos, aki dönthet a szervezet létrehozásáról, átalakításáról, meg- 
szüntetéséről (a tulajdonos lehet egy vagy több természetes személy és jogi 
személy is. ), 

6. a környezet, amellyel a szervezet kölcsönhatásban működik, amely meg- 
határozza működésének külső, a tulajdonos által korlátozottan megváltoz- 

tatható feltételeit, 

7. a jogi forma, amely meghatározza a tulajdonosok anyagi felelősségét a 
szervezet (társaság) működéséért. A szervezet lehet egyéni vagy társas vál- 
lalkozás. 


Bár minden vállalkozás egyedi, mégis adható rájuk egy közös meghatározás. 





A vállalkozás olyan gazdasági szervezet, amelyik a potenciális vevőkör meg- 
lévő vagy felkelthető szükségleteit kívánja kielégíteni az általa előállított vagy 
forgalmazott vagy bérbe adott vagy közvetített termékekkel, szolgáltatások- 
kal egy vagy több munkatársával munkamegosztásban a tulajdonostok) által 
meghatározott gazdasági cél elérése érdekében, betartva a tulajdonasok írott 
és íratlan szabályait, folyamatosan alkalmazkodva a társadalmi, gazdasági 
környezet által meghatározott, kockázatot rejtő feltételekhez. 


Nem minden vállalkozás jön létre gazdasági haszontermelő céllal, Vannak 
olyan vállalkozások, amelyek nem elsősorban üzleti lehetőségek kihasználá- 
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ES e z———————— KENNEL LŐ (7 dal 


c, hanem az alapítókat más emberi, társadalmi cél vezérli, és 






ak, az ún. nonprofit szervezet. A nonprofit szervezetek 
törvény is előírja, hogy a tevékenységükkel esetlegesen megter- 


pítók nem vehetik ki a szervezetből. Ilyen nonprofit 
z egyesületek, alapi közhasznú társaságok. E szerveze- 
naazdasási, üzleti céllal jönnek létre, alaptevékenységük mellett, 


Által szabályozottan gazdasági tevékenységet is folytathatnak, ami 
ta sadtááéll dett ém em ef 


j 4 s ööh 
ari 2 
. a 
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ozások megkülönböztethetők méreteik alapján is, aholn méretet a fog- 

töttak száma, az árbevétel és a vagyon nagysága jellemezheti. A magyar 
(urópai Uniós besorolása szerint 2009-ben a vállalkozás lehet: 
ikrovállalkozás (10 főnél kevesebb foglalkoztatott, maximum 2 mil- 
5 EUR/év nettó árbevétel vagy 2 millió EUR/év mérlegfőösszeg) 
isvállalkozás (50 főnél kevesebb foglalkoztaiott, maximum 10 millió 
UR/év nettó árbevétel vagy 10 millió EUR/év mérlegfőösszeg) 
Ki épválla kozás (250 főnél kevesebb foglalkoztatott, maximum 50 mil- 
6 EUR/év nettó árbevétel vagy 43 millió EUR/év mérlegfőösszeg) 

fagyvál feletti foglalkoztatott) 4 
mére  zegékaztstátó föként fefőttő válik fontossá, amikor egy már mü- 
5; vállalkozás külső forrásokhoz kíván jutni, és £ forráshoz jutás feltétele 
bizonyos méret szérint besorolás, Általában az első három kategóriába 
76 vállalkozásokat szokták KKV-szektornak tekinteni, de talán helye- 
b lenne mKKV rövidítéssel illetni öket. 


















§ 


szervezet jogi formája 


7 i jogi i nélkül, korlátozott vagy 
NM gazdasági társaságok jogi személyiséggel vagy a nélküli, ori és Trébr 
korlátl: felelősséggel létrehozott vállalkozások. A magyarországi törvé 
nyel szerint jelenleg többféle jogi forma alkalmazható: 

1 1. betéti társaság (bt. 

"2. egyesülés 

. korlátolt felelősségű társaság (kft.) 

, 4. részvénytársaság (zrt., nyrt.) 
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.5. szövetkezet 19 
6. nonprofit gazdasági társaság (nonprofit bt., kft... 1) 
. 7. EU-s vállalkozási formák 
. s Európai Gazdasági Egyesülés (EFEIG) 
" Európai Részvénytársaság (SE) 
" Európai Szövetkezet 
A profitorientált gazdasági vállalkozások a választhat. tó jogi ! forma szerint 
három csoportba sorolhatók: 
" egyéni vállalkozások — 
" gazdasági társaságok 
- — " szövetkezetek 
A magyar mKKV, azaz mikro-, kis- és középvállalkozások között döntö 
többségben az z egyéni v vállalkozások v: valamint a bt.-k és a kft.-k vannak. 





Az üzleti jelleg 


Üzleti eti szempontból a vállalkozások három csoportba sorolhatók: az eltartók, 
az eladhatók és az egyéb vállalkozások. Nem árt tudni, hogy n milyet szeret- 
nénk létrehozni, 





cég, egy autójavító műhely vagy a háziorvosi praxis. Az önfoglalkoztató, több- 
nyire egyéni vállalkozások ugyancsak tipikusan eltartó vállalkozások lehetnek. 

1 Az eladható vállalkozások olyan fejlődési, növ állal ren- 
delkeznek, amely alkalmassá teszi őket arra, hogy haszonnal lehessen a vál- 
lalkozást részben zben vagy egészben értékesíteni, többé-kevésbé függetlenül at- 
tól, hogy ki a vállalkozó. Ilyen lehet egy néhány éve bevezetett és hírnévre 
szert tett vállalkozás, bővülő vevőkörrel, márkával. Hasonló eséllyel adható 
el egy több üzletből kialakított kis hálózat, ahol egy új tulajdonos nagyobb tő- 
kével fantáziát lát a további bővítésben, miközben az előző tulajdonos vagy 
tőkehiány vagy érdeklődésvesztés miatt nem akar tovább foglalkozni az üz- 


lettel. Mig az eltartó vállalkozás jórészt személyfüggő, addig az eladható vál 


age tevékenység- és vevőkörfüggő. 
JJAz egyéb vállalkozások kategóriájába tartoznak mindazok a vállalkozá- 


sok, amelyek se nem eltartók, se nem eladhatók. Különös helyet foglalnak el 
az elszámolási vállalkozások, amelyek a kicgészítő jövedelmet adják az 
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. zolgáltatásoka nyúji 97LY 55 ide tartoznak a csalárd üzletek, a 


yi Ti hö, tg 967 "eget e 


. 249 
d ak ek "All osodi 1. 
j 5.40 dl 


1 a tevékenységek jellege meghatározza, hogy a vállalkozás 
dellt követi a négy közül: 
válla 13 űj OZ jok 


mi vállalkozások 

16 szolgálat v tozások 
úr modeli EZ isa már a vállalkozás indulásakor fontossá váli 
el válhat világossá, hogy milyen tevékenységet végez majd a vál- 
gr s hogyan lesz képes ebből jövedelemre szert tenni, etágy 
ő vállalkozások saját terveik alapján beszerzett vagy szg; say 
1. esetleg! kitermelt ( alapanyagokból állítanak elő. terméket, . S 
dől tudnak jővedélütés 5 szert tenni. 
:edelmi vállalkozások k mások termékeit forgalmazzák és értéke- 
5 ag agy: agy. ki zzdltédetísi csatormákon keresztül. Jövedelemre úgy 
ik cbi 51 szert tenni, hogy, szerencsés esetben az eladási ár ma 

s mes jdon eszközeiket, 
pé rbe adó szolgáltató vállalkozások a tula donukban lévő eszké 
rend időleg esen használatba adják bérleti díj fejében. A mozijegyért 
donos bérbe adja az yet, és az valaki ÉT 8 
1, filmet vetít amoziban. A tanácsadó, a vízvezeték-szerelő az idejé 
aktudását adja kölcsön. tsenáestie 
A közvetítő szolgáltató vállalkozások a vevők és az eladók ) sarut magáról 
nek az adás-vételben közvetítői jutalék ellenében. Ilyen vállalkozó 
úul az ingatlanügynökségek gek és az impresszáriók. 













An dési ütem 

A Iják a vállalkozás meghatá- 
. A vállalkozások általában már az induláskor kódolj § 
I TOZÓ jellemzőit, bár később az eredeti elképzelések természetesen változhat 


nak (1.8, ábra), 
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, A növekedési potenciált a piaci igény növekedése és a versenytársak térhó. 
Pe se ésa 


. nagy növekedési potenciál általában az életgörbe kez- 
deti szakaszán, tehát az innováció megjelenésekor figyelhető meg, lit ögytjén 
á döszakban gomba módra szaporodhatnak a ver- 
senytársak Vonzó lehetőséget felismerve, A telítettség szakaszában csökken a 
znéreeg tesgtye száma, többnyire re növekszik az egyes cégek piaci részaránya, 
gyre kevescbb új belépő jelenik meg a piacon, részben a belépési korlátok 
ateéíés Pozébgyztoy a növekedési potenciál csökkenése miatt. 
sé ee kényszer az adott termék vagy szolgáltatás gazdaságos elő- 
őarhatósá gával, a kapacítások kihasználásával És a terjesztés módjával, vala- 
kantár sza alőjában ess függ össze. Mondhatnánk azt is, hogy a 
nyek között nem növekszik, az lemarad a vgy; rerógpen j 
A növe mbíició a vállalkozó tulai átt lt teste 

é a ; Öö ; 

e. tegy miden eleg ea híciója erős akkor valószíndak: 

hogy 3 ében, hogy a vállalkozás növe- 

kedjen. Vizsgálatok szerint ez a növekedési ambíció a vállalkozók túlnyo- 


mó tö Elléttáz TAÉa ESÉS 4. tu 
hogy a magyar vállalkozások 7 ppen ezért nem lehet azon csodálkozni, 


vállalkozási sikereitől. ssze elmaradnak még a környező országok 
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6 tövek. ( "ien 00 4 ész KOZLAS általában olyan egyéni, 
as vállalkozás, amelynek alapvetőcéljá-s közremüködök el- 
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torma megvalósítása minimális növekedéssel, 
Le. GA arat o0-a? rar Am ösaőa VPÉVSTOTT Va e 
807 
.fFe 
9 a . 
t! 


orvosi praxist folytató orvos legfeljebb egy asszisztensi foglalkoz- 
vekedési lehetősége korlátozott. A hagyományokat folytató cuk- 
ki a családi cukrászda hírét öregbíti, ritkán vállalkozik jelentős 
re, még kevésbé cukrászdahálózat kiépítésére. 
sékelt növekedésű vállalkozások az esetek többségében valami- 
§, innováció piaci hasznosítására jönnek létre, vagy egy viszonylag 
Di ci rés kitöltése hív életre. Amennyiben a piac viszonylag lassan 
(el az új megoldást, a vállalkozás viszonylag lassan növekszik. A nő- 
$hez jelentős beruházásokra van szükség, amit a vállalkozás többnyire 
saját erőből finanszírozni. Külső finanszírozásukhoz elsősorban 
b távra építő magánbefektetők, illetve bankhitelek jöhetnek számí- 
zekből a vállalkozásokból lesznek a szolid, viszonylag stabil közép- 
zás 49- AT f/ 
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"Az autós márkakereskedők a 1990-es évek elején azt ismerték fel, hogy 
len ős az igény az új, korszerű személygépkocsik iránt. A világgazda- 
ei válság ezt a piacot különösen visszavetette, így az autókereskedők 


özül sokan nem tudnak megélni a piacon, és kénytelenek bezárni. 


. 
td 


! dá 
4 $ 





eményteljes növekedési potenciálú vállalkozások épülhetnek vala 
yen technológiai innovációra, de kihasználhatnak új piaci réseket is. 


ennyibén a piac gyorsan befogadja az újítást, a piac gyorsan bővül, akkor 
kívül magas növekedésre lehet számítani. A nagy növekedés finanszíro- 
sa különösen érdekes a kockázati tőkések számára, hiszen a befektetés 
agy hozammal kecsegtet. Igaz a kockázat is nagy. 4- 5 A 

. A profession.hu álláshirdető portál térhódítása, a NavNGo navigációs 


eszköz felfutása a technológiai újdonságnak, a növekedési potenciál- 
nak, a kényszernek és az ambíciónak egyaránt tulajdonítható, 


A vállalkozások túlnyomó többsége, becslések szerint 80 százaléka, a mi- 
nímális növekedésű eltartó vállalkozások csoportjába tartozik. A mérsékelt 


É 4 
4- 
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növekedésű szolid vállalkozások részaránya az induló vállalkozások között 
10-15 százalék. Dinamikusan fejlődő gazdaságokban a ytoljos vállal- 
kozások részaránya csak1-3 százalék. A gyorsan növekvő cégek a gazdasági 
fellendülés vezérhajói. Jelentőségüket a gazdaságban nem lehet eléggé hang- 
súlyozni, A reményteljes növekedési potenciálú vállalkozások megkülön- 
böztetett figyelemmel kísérése azért is lényeges, mert a külföldi tapasztalatok 
alapján ezek teremtik az új munkahelyek 70-8096-át, és jelentős hatásuk van a 
nemzetgazdasági növekedésre valamint az innovációra is." Vannak közöttük 
jól látható, a média figyelmét magával ragadó, de a média elől rejtve maradó 
vállalkozások és vállalkozók is. 

A vállalkozások egy része időközben változhat, átalakulhat egyik típusból 
a másikba, különösen akkor, ha tulajdonosváltás következik be, vagy a tulaj- 
donosok felismerik a professzionális menedzserek bevonásának szükséges- 
ségét, megtanulják és alkalmazzák a vállalkozás-menedzsment módszereit. 


Négy vállalkozási alaptípus: hangyák, gazellák, tigrisek és dinoszauruszok 


A vállalkozások a vállalkozási változtatási hajlandóság és az üzleti-működési 
tapasztalat alapján különböző viselkedéseket mutatnak (Vecsenyi — Kovach, 
1992). 

A sajátos viselkedést mutató szervezetek jellemzésére és szemléltető ere- 
jének erősítésére állatnevek szerepelnek (7.9. ábra). Az első típusba tartoz- 
nak az egyéni vállalkozók, a hagyományos mikro- és kisvállalkozások, 
valamint az életforma-vállalkozások, a , hangyák", A második típusba s0- 
rolhatók a dinamikus, gyorsan növekvő új, reményteljes kis- és középvál- 
lalkozások, a , gazellák". A harmadik típushozz komoly múlttal és háttérrel 
rendelkező, dinamikusan fejlődő nagyvállalatok, a , tigrisek" tartoznak. 
S végül a negyedik típusba sorolhatók a stagnáló hagyományos nagyválla- 
latok, más néven a , dinoszauruszok", 


" Szirmai Péter, Szerb László, Pethcő Attila, Csapó Krisztián (20007 A mikro-, kis- és közepes vállalko- 
zást növekedésének feltételei, NFGM KKV kiitatás. Budapesti Corvinus Egyetem Kisvállalkozás- 
fejlesztési Központ 


ea 






















1.9. ábra. A négy vállalkozási alaptípus (Vecsenyi, 1999) 





nyire tud és akar a szervezet alkalmazkodni a változó környezethez új üz- 
hetőségek kihasználásával, működésének átalakításával, kreatb.FSBő 
bevezetésével. A vállalkozási és változási képesség erőssége többé-ke- 
jé a krcatívítással, innovációs képességgel, a növekedés, bővülés dinami 
val és a belső szándékok hajtóerejével írható le. Éles vízválasz mr 
51.eztó határnál természetesen nincs. Legfeljebb az állítható, hogy az vét 
ategóriában dominánsabb a vállalkozási és változási képesség, mint a mási - 
a. Az üzleti tapasztalat és háttér dimenzió azt fejezi ki, hogy egerézágpástl ; 
ezet hány éves szervezeti múltra tekint vissza, és milyen Ez Ill EKE é 
ezeti és töketámogatásra támaszkodhat, Ha az idővel mérjükaz íze ebet 
alatot, akkor körülbelül 15 évben jelölhetjük ki az elválasztó határt. Énn. nna 
nemzetközi tapasztalat áll a hátterében, hogy az induló dinamikusan növe odni 
vállalkozásokról, kb. ennyi idő után derül ki, hogy képesek-e megkapaszk 


. a nagyok között vagy sem. 
4 . I 


a vállalkozási és változási képesség azt mutatja, hogy 
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4 A hangyák, a hagyományos mikro- és kisváltalkozások 


A hangyavállalkozások jellemzően mikro- és kisvállalkozások, illetve a 
ro--és-kisvállalkozások a h 
lentősebb kivételtől eltek 


mik- 
angya kategóriába tartoznak néhány, de annál je- 
intve. A kis tapasztalattal és korlátozott változtatási 
hajlandósággal jellemezhető vállalkozások azért kapták a hangya megneve- 
zést, mert tulajdonosaik olyan keményen és szo 


tgosan dolgoznak, mint a 
hangyák, Fő v tégiájuk — úgy tűnik— a cég kis méretének és e Sze- 


a cég kis méretének és egysz 
rű felépítésének megörzése. E vállalkozók túlnyomó többsége többnyire nem 
akarja vállalni a gyors növekedéssel járó kockázatot, sok esetben úgy érzik, 
hogy nagyobb vállalatot nem is tudnának irányítani, Leginkább azok a cégek 
növekednek, amelyekben felsőfokú iskolázottságú és fiatal vagy középkorú 
tulajdonosok vannak. Sokan azért nem akarnak növekedni, mert, töke hiá- 


nyában, nem is engedhetik meg maguknak a méretbővítést, A vállalkozási 
hajlandóság inkább az indulás jellemzője, akkor ugyanis bekövetkezik az 


alapvető nagy váltás: az alkalmazotti lét viszonylagos biztonságát felváltja a 
vállalkozói lét bizonytalansága. 


A Manna Bt.-t egy háziorvos alapította Budapesten. Az orvosnő felis- 


merte, hogy számára több lehetőséget kínál a házi orvoslás vállalkozói 
formája. Kollégái és barátai bátorítása ellenére nehezen szánta rá ma- 
gát a több felelősséget, másfajta gondolkodást is követelő életformára. 
Fennállása óta sikeresen működik Egy alkalmazottja van, az orvos 


asszisztense, Külső tanácsadót vesz igénybe a könyvelésre, Terjeszkedni 


nem akar. A gyógyításból szeretne élni tavábbra is, 

A Kaputelefon Bt.-t három szoftverprogramozó alakította kiegészítő 
keresetet biztosító vállalkozásként A megbízások gyarapodásával a 
programozók otthagyták munkahelyüket, és társtulajdonosként teljes ide- 
jükben a vállalkozásért dolgoztak. A piaci lehetőségek beszűkülését neke- 
zen tudták feldolgozni. Mérnöki, programozói habitusukhoz nem nagyon 
illett az értékesítési feladatok ellátása. Útjaik szétváltak. Az egyik progra- 
mozó mérnök, Béla, egy másik bt.-t hozott letre, kaputelefon-rendszerek 
tervezésére, beszerelésére. Az így létrejött egyszemélyes, önfoglalkoztató 
vállalkozás Béla lakásán működik. A vállalkozás még alkalmas arra, 
hogy eltartsa Bélát, aki viszont egyre kevesébb örömet talál munkájában, 
Bővítésre nem gondol, alkalmazottat nem akar felvenni, 


Az Arany Laci Bt. éjjel -nappai működő vegyesbolt, amit Kis László 


alapított a forgalmas Attila úton, azzal a céllal, hogy kiszolgálja a kör- 
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la ú ? . napi élelmiszerrel, do- 
zef AtááóA mettéti és éstzssátsatst 1 édló az önkor- 
b § li helyiséget, amelyre tíz éves szerződést kötött. 5 pé 
Imazottal dolgozik; de ő maga is kiszolgálja a fenéket, ha 
en ESZÉT eletet ang SlgáKrask ahol az általa felvett és be- 
[ öélatvez il. vsak ető irányításával fogja a boltokat üzemeltetni. AEKESGÉE 
int néhány éven belül az üzlet annyira bejáratódik, hogy SKÉNT 5 
ke majd az üzleteiben töltenie, így hódolhat régi szenvedélye 
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tartó és 
. ZZAEGYEEKÁN vállalkozások az esetek többségében eltartó € 
gya-típ ölsz löts ezsz arra törekednek, hogy anny! vette ts 
i amennyi elegendő a vállalkozásban rÉSZÍVOV ök tzszeesári Mass 

ik jellemző a hangya típusú vállalkozásokra szög 

lán Tá Ilalkozás, A fent bemutatott Manna Bt, a vezetési skdl 
a könyvelők, a kis- és nagyvállalkozások pökdváéntábes meetág i kenye 
eszállítói feladatot vállalva, többnyire egyéni vállalkozók további vi- 
4 ú jabb kutatás tovább árnyalta a képet és a hangyák KÖZBE állalkozók 
By új fápú alcsoportokat azonosított, Ezek szerint a Té; zajZk a 
"ázaléka tudatos és innovatív. Ők az , igazi vállalkozók". -iközök 
(os, de nem innovatív (,az órásmester") vállalkozás. A vállalko 
zázaléka inkább ösztönös és mérsékelten innovatív, ök a számítógépes 
dszergazdák". Sajnálatos módon a mikrovállalkozók 27 százaléi reál 
§ tudatos, sem nem innovatív. A tipikus képviselője a ,vízvezeték-sze 
6", az önfoglalkoztató megtestesítője. . ű. 

§ profit meghatározása a hangyáknál nem minden esetben egyértelmű 
RÉ I váltogatása, a több lábon állás jegyében a többproftúüc 8 
et nvire a kudarcok állnak. A vállalkozó 8 
18 poszösák tünő profilról kiderülhet, hogy a piacon pé ÉG SÁÁS 
átt va íthető mert nincs akkora keresiet, vagy nem érhető jak gs vál- 
saabáröábjátáb aa üzlet gazdaságos életképességét biztosítaná. Ilyen ebe a 
KS ta nem vesztette el váljalkozói kedvét, újabb üzletbe és j szezégasal 
"ae a mikrovállalkozásnak azért van több profilja, hogy Gád rtátr " bevétele 
; zonalítását a másik kiegyenlítse, a kicső bevételt a másik , üzletág 








SEED, Budapcst Bank 
Éjorváth Anna, $elici Anna (2009): Mikrovállalkozások Magyarországon. 
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pótolja. Egy 2008-as kutatás szerint a mikróvállalkozások 5204-a végez vala- 
milyen szolgáltatást, 2696 kiskereskedelemmel foglakozik, 1096 él az építő- 
iparból, és 499 végez ipari termelést. 

A szervezet és jogi forma: A hangyák általában nagyon kis szerv 
szervezeti felépítésére az egyszerűség j elemző, döntő többségük önfoglal. 
koztató egyéni vállalkozás, többnyire betéti társaság, esetenként kít. A társas 
vállalkozások többsége 1-10 főt foglalkoztató mikrovállalkozás, és jóval ke. 
vesebb a 10-50 fős kisvállalkozás. ugass 

Az egyszemélyes vállalkozás látszólag egyszerűen elintézhető azzal, hogy 
mncs szervezett munkamegosztásuk és szervezeti struktúrájuk. A látszat 
azonban csal. Szervezeti struktúrájuk, elkülönült szervezeti egységeik, ahol 
különböző emberek dolgoznak, tényleg nincs. Van viszont munkamegosztás 
a tulajdonos vállalkozó személyén belül, aki különböző szerepeket tölt be, és 
egymaga testesít meg szinte minden szervezeti funkciót. Ő tervez, ha tervez 
ő látja el az alapfeladatot (termel vagy szolgáltat), ő az értékesítő, a beszerző, 
az ügyintéző, Esetenként segítenek neki a családtagjai, barátai. Nagy valószi- 
Bréarés vaz ő könyvel, mert azt valaki mással végezteti. 

1 ezetés és irányítás. A hangyavállalkozásokban szinte kivétel nélkül a (u- 
tajdonos-vállalkozó a vezető, Itt fokozottan érvényesül a , magad eorzegyet 

szolgád nincsen" elv, Az alkalmazottakat is foglalkoztató vállalkozásokban a 
vállalkozó az, akinek van valamilyen elképzelése arról, hogy merre halad a 
vállalkozás, aki igyekszik megnyerni az alkalmazottak elkötelezettségét, és 
remélhetőleg nem mér , fukar kezekkel", amikor a jutalmazásra kerül sor. Az 
ilyen kis szervezetekben a jellegzetes vezetési stílus kötetlen, nélkülözi a for- 
mális elemeket, de nagyon sok csetbén tekintélyelven alapul. A tulajdonos 
közvetlenül irányít általában irányítási rendszérek nélkül, azaz , kézi vezér- 


léssel" dolgozva. Így az irányítás csetenként nem szisztematikus, mert nélkü- 
lözi a kiépített rendszereket. 


Pedig például az olyan étterem, amelyik fogyasztás-nyilvántartó rendszerrel 
összekapcsolt szoftvert használ. számos szolgáltatást nyújt a vállalkozónak 
A rendszér információt szolgáltat a készletek felhasználásáról, ezzel támpon- 
tot ad a beszerzéshez, annak mennyiségéhez, gyakoriságához, de adalékul 
szolgál a nyersanyag felhasználásról ís. A rendszer alapján pontosan megál- 
lapítható a fogyasztás struktúrája, szezonalítása, végül, de nem utolsó sorban 
a bevétel alakulása, Ez utóbbi feltételezi, hogy a vállalkozó nem adókerülő 





" Horváth Anna, Sellci Anna (Ny Mikrovállalkozások Magyarországon, SEED. Budapcst Hank 
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jiásra réndezkedik be. A tapasztalatok szerint az ilyen rendszerek 
etékben csökkentik az alkalmazotti lopást, továbbá a rendszer akadá- 


íeyfél becsapását is. A rendszer bevezetésének költsége ily módon 
ségtérülő beniházásnak számít, 


rótól. Különösen igaz ez a családi vállalkozásokra, ahol általá- 
ú dí hordjon akár nadrágot, akár szoknyát, rányomja bélyegét az 


fi kultúra áz ityen kis szervezetekben fokozottan függ a tulajdo- 


5k. A kisvállalkozások számos nehézséggel küszködnek. Ezek kő- 
osabb a gazdaságos méretnágyság hiánya, a környezétnek való ki- 
ottság (, falevél a viharban"), az igen gyenge alkupozició, És a sze- 
Jentéték a tulájdonosok és az alkalmazottak között. 


lák, a dinamikusan fejlődő kis- és középvállalkozások 
d k fv 


mikus. gyorsan növekvő és fokozottan sérülékeny vállalkozások 2 ga- 
gazellavállalkozások többnyire kicsivel! kezdik, de már a kezdet 
etén nagyban gondolkodnak, azaz az alapító vállalkozók szeme előtt egy 
/ vállalkozás képe dereng. A növekedés mértéke a gazelláknál minimált- 
47 iparági növekedés duplája, de gyakran ennek a sokszorosa. ÚJ 1par- 
kb in. új piaci rések megtalálása csetén nem ritka a több száz százalékos 
svétél-nővekedés egyik évről a másikra. A gyors növekedés azonban fo- 
ottan sérülékennyé is teszi a vállalkozásokat. A gyors növekedés rengeteg 


nytalanságot hordoz magában: új vevők, új szállítók, új piacok, új gépek, 
eliárások, új irányítási forma, beruházások, új munkatársak, új szervezet: 
pa ismeretlen, járatlan út; ez nem kezelhető, csak mennyiségi növekedés- 
"Minőségiszemléletbeli ugrás szükséges. 

"A gyorsan növekvő vállalkozásokkal kapcsolatban számos félreértés ala- 
(ultki a közvéleményben. Egy korábbi nemzetközi kutatás" megcáfolta a 
yorsan fejlődő vállalkozásokról kialakult közhiedelmet, 
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1. A közvélemény úgy hiszi, hogy a gi 
dásalapú iparágakban j ny ilye 
ninden iparágt :znek. Nemcsak az informatikában, hanem 
a gyapjúágynem frottírgyártásban, a csempegyártásban és a 
kiskereskedelemben is. 


Példa erre a Demkó Féder, amely ágy- és ágyneműgyártással, valamint 
forgalmazással foglalkozik, és rohamosan terjeszkedik, 


2. A közvélekedé rint a fejlődés motorja az energikus kockázatyállaló 
vállalkozó, míg a valóság az, hogy a fejlődést legtöbbször — bár nem min- 
den esetben — felkészült k irányítják, akik folyamatosan fej- 
lesztik vezetési, üzletirányítási felkészültségüket, hogy üzemeltetési szak- 
tudásukkal vigyék sikerre a céget, 


A NavNGo tájékozódást segítő eszközöket fejlesztő és előállító cég felfu- 
tasában a dinamikus menedzser Fazakas András ügyvezető, a Develor 
tréner-tanácsadó cég felfuttatásában 


i pedig Pozvai Zsolt vezérigazgató 
játszott kulcsszerepet, 

3. A közvélemény azt hiszi, hogy a sikeres vállalkozók mind fiatalok és jól 

képzettek. A valóság viszont az, hogy vállalkozás ni hoz és isko- 


tlkozás nincs életkorhoz és isko- 
lázottsághoz kötve. Minden korosztálynak vannak előnyei és hátulütői, Az 
ifjonti lelkesedést ellensúlyozhatja a kapcsolatrendszer, a friss diplomát a 
felhalmozott tapasztalat, 


A FeérroPharma Kft. a világ egyik vezető vasfumarát" -előállító vállalata. 
Ilyen szintű, világméretű jelentőséggel viszonylag kevés magyarországi, 
magyar tulajdonban levő cég rendelkezik. Dr. Kupó Gyula 57 évesen lett 


a cég többségi tulajdonosa és ügyvezető igazgatója egy nagyvállalati ve- 
zetői pozíciót otthagyva." 





" Ferro Farma Kft. évközi dolgozat a Budaposti Corvinus Egyetem , Kisvállaikozások indítúsa és mű 
tetése" c. tárgy keretében. Írta Kupó asz 
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a ESZE NŐT 4 EEEN. 
isenber A valóságban annó 
vgtát ; SZÖN acégeké érmek el, amelyek 
zet, felkészült vezetői csapatra építenek 

KSE ee est szá dszán náködőtmig az új tlaj: 
4; 5. webi $5 SZSAOKEIRTDVÜSZÁKAÓOBAA építette beszállítói és vevői 
olatait, ki nem építette minőségirányítási rendszerét 


t hiszik, hogy a gyorsán növekvő vállalkozások az alacsony előál- 


ttszogel versenyeznek, Ezzel szemben a valóság az, hogy sikereik 
sokka inkább a kíváló minőség és a különleges szolgáltatás. 


" ci 
, peti , 
ek ügy V 





ikeresen felfutó cégek a hazai piacon akarnak 

atározó sze: öonzadboisemg A sikerinkább azokat igazolja, akik az eu- 

"Fi emzet özi piacokon veszik fel a versenyt, ahol tanulhatnak és 

Ihetnek. Nem elsősorban a nagy és bővülő piacokat kercsik, hanem az 

"piaci területeket, ahol vezető, de legalábbis jelentős szereplők lehet- 
jövőképükkel és proaktív stratégiájukkal. 








ACS az 
eratWáal tán! 
él a "4 
 J0vO 
91". 2. ag, 





áz Big i bb informatikai tanácsadó cég. a Kornai Gábor vál. 
sző tet reepeógg veny; rizenőt év alatt először belföldön vált piacve- 
setővé, majd romániai leányvállalatával kezdte meg kelet-európai ter- 
jeszkedését. A Kürt Kfi. adatmentési tevékenységét a KEZTÉSRA érő 
"kon bővítette folyamatosan, és részben ennek köszönheti új üzletág 

42 adatvédelmi szolgáltatásoknak a gyors felfutását is. 


. § t- 
: gat ák. hogy a sikeres vállalkozók rafinált technikákkal ju 
zeti Age öegeszgin ERSTE TB . világban. A valóságban a vállalkozások 


döntő mértékben saját tökéből építkeznek. Banki hitelt főként többéves 
"mi öd s után vesznek igénybe forgóeszköz finanszírozásra vagy beruhá- 


"zásra. Nagyobb fejlesztés esetén fordulnak a kockázati tőkét kínáló befek- 
. tetőkhöz. 


; a É . fi c 


A Graphisoft gyakorlatilag saját forrásból fejlődött eztet Érte 
forrást lényegében a tözsdei bevezetéskor szereztek, akkor is föken 
presztízs és az ismertség megszerzése céljából. 
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Nincs tehát egy helyes út. Az viszont elmondható, hogy a sikeres cégépítég 
mögött nagyobb a tudatosság, a felkészültség és a kitartás, mint ahogy azt 4 


közvélemény feltételezi. 


A gazellák szervezeti jellemzői, minden egyedi különbözőségük ellenére, 


sokban hasonlítanak egymásra. 


Stratégiai irányultság, A gazellák legfontosabb jellemzője a gyors növeke- 





dés. A gazellák általában az iparági . 


keszdtdt 
Edeset eztdtamoztamazlt — 9— atát 
, " 


nak és tudnak elérni. A növekedés megjelenési formája az innováció, ami lehet új 
értékesítési piacok megszerzése kezdetben belföldön, 
később exportpiacokon, a beszerzési források megváltoztatása és alacsonyabb 


termék, új technológia, új 


költségű beszerzéssel a versenyképesség javítása és olyan piaci szervezeti pozi- 
ció kiharcolása, ahol, ha átmenetileg is, csökkenthetik a versenyt. A növekedés- 
nek van egy jelentős belső hajtóereje, amelyet elsősorban a tulajdonos-vállaiko- 
zók diktálnak. Azt érzik teljesítménynek, ha egyre nagyobbak, erősebbek, job- 
bak lehetnek, mint a versenytársak, Attítűd és felkészültség diktálja a külső piaci 
lehetőségek és fenyegetések értékelését is. A gazella vállalkozókra jellemző a 
pozitív, a , meg tudjuk csinálni" attitűd és az. hogy a problémát, a fenyegetést is 
jehetőségként élik meg. Rájuk jellemző az utolérni, lehagyni, ellehetetleníteni at- 
itűd a piaci versenytársakkal szemben; A felkészültségüket tükrözi a piaci 
perspektívák tudatos számbavétele, a lehetőség ablakának tudatos mérlegelése, a 
menedzsment-módszerek és szakernberek igénybevétele, a , magad uram, ha 
szolgád nincs" felfogással szemben. 

A gazella cégek átmeneti helyzetben vannak. A vállalkozás vagy megerő- 
södik és tigris szervezetté alakul, vagy eltűnik a színről. A gazella-tipusú cé- 
gek a következő lehetőségek közül választhatnak: a folyamatos javulás a cég 
pozíciójának megörzése érdekében, az átalakulás tigris-típusú nagyobb vál- 
lalkozói szervezetté, a cég eladása a létrehozott cégvagyon kivétele, és a fel- 


számolás csöd vagy életképtelenség esetén. 
pre gazella-típusú vállalkozások három fő csoportba oszthatók: 


(1) a-birodatómépítő konglomerátumok, (2) a portyázók és (3) az Összpon- 
Ködlőlő Ay GATT v emel s 
A birodalomépítők többféle üzletággal foglalkoznak, szerteágazó üzleti 


vállalkozásokat mozgatnak. A sokféle üzletág között viszonylag kevés az 
összefüggés, A rendkívül diverzifikált cégekben főként a tulajdonosok kö- 


zötti keresztbiztosítékok jelennek meg kötöszövetként. 


A Fotex Csoport Várszegi Gáborral az élen, először egy filmelőhívó há- 
lózatot épített ki (Fotex), majd több kiskereskedelmi szakáruházi háló- 


















átlagnál magasabb növekedési ütemet akar. 





ravill. Domus, Azur) vont fennhatósága alá, dea sás 
a futball is. Mi-sem bizonyítja jobbara gazella-típusú vállal- 
sérüléke égét, minthogy ez a birodalom jórészt eltűnt a ver- 


Bee Lajos a 90-es évek elején használtautó-kereskedéssel vetette 
lalkozási birodalmának alapjait. A ,, Csiki-Bege teherautók " cég 
tása után közel 15 év alatt egy 14 vállalkozásból álló konglomerő; 
AU] ki. Ebben megtalálhatók az alapcégen kívül, kisebb helyi; özle- 
Kealeáltatásol a Csiki-Bege Pláza autó, Meglátta éknbt ryetne 
Ve, nát központ, a Csiki Berek ökolakópark ingatlanfej e. 
JA ag élni tehet hogy vállalkozóként sikerrel vészeli at a 2005 
"A tugst sági sélságoL A túlélést nehezíti, hogy fő egedááztssól 
re a : autókereskedelem és az ingatlanfejtesztés, amelyeket talán a legin 


) va a válság: ; tetett böl zó vállalkozó, 
Í szerteágazó üzleti kapcsolataira építve kiterjedt ingatlant A. 
788 f valósított meg; nem csak Magyarországon, hanem Europa egész 


eleti felén. 


1 ú 
8" A 


pe : bnyire egy szervezeten 
nortvázók kevésbé strukturált vállalkozások. Többnyire l 
kr. s grásemársaneri tevékenységeket. Szélsőséges esetben minden 
i 923 Sségre ráharapnak, központi tevékenységi körük nincs 15. 
64 í vá ; tották. Három év ülatt 1,5 
A Multifi ,.-t építőipari vállalkozásként alapítot Í 3 : 
. tartás ási munkákat végzett a magyar papíriparban, de megjc 8 ezgüjíé 
? 2HBbAk is, például Műnchenben repülőtér-építést vállalt, Jugosz ávi Bis 
új pedi hajókat épített, A jugoszláviai háború JERNENENAÉNA Mától ; 
Blonauini erről a piacról. A cég ekkor fizetségként kapott Agy Gá Rate 
inek értékesítését megszervezve rátalált egy újabb lehetőségre, um rag 
am et meket kezdett értékesíteni a magyar piacon. Két év után vegyes 
 esttpátásátátő artási megbízásait, 5 kívonult a német piacról ís. Ezt követőe 
E davaló készpénz helyett acélszerkezeti műhellyel fizette ki iment s 
Sáczlorássak A cég ekkor a műhelyben acélszerkezeteke t etését s t 9 sen 
Hamarosan lehetőséget látott arra, hogy bekapcsolódjon a nagy magyar 
j ikturáli. beruházásokba, s így a vállalat új részleget al ot 
ASEREYÜKÉRÉRÉGYSS építési munkákra. A negyedik évben a cég létszáma vek 
ebet forgalma kb. 1 millió dollárra csökkent, adóssága pedig 1 millió dol- 
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hetőséget látunk". A cég tizenkét évvel az al. 


apítás után acélszerkezet-oeyára 
tással és infrastrukturális építkezések alvállalkozójaként működik tovább. 


Az összpontosítók többnyire Hban alkotnak jel 
pontosító vállalkozások általában úgy növelik 
san bővítik piacaikat, vevőkörüket, miközben 
keiket, szolgáltatásukat. Tartós, 
cégektől várható. 


AZ ÖSSZ- 
vételüket fokozato- 
folyamatosan fejlesztik termé- 
hosszú távú fejlődés lényegében ezektől a 


Ebbe csaportba tartozik, illetve tartozott a már említett a világpiacon is 

jelentős sikereket elérő Graphisoft szoftverfejlesztő vállalkozás Bojár 
Gábor vezetésével és az ugyancsak számítástechnikában élenjáró 
Recognita, Reszler Ákos vezetésével. A Kész Kft. egy szegedi építőipari 
kisvállalkozásból lett Varga Mihály irányításával az egyik legnagyobb 
magyar építőipari nagyvállalat kelet-európai terjeszkedésselt. A Béres 
Rt. Béres József kutatási eredményeit ültette át a gyakorlatba, és for- 
málta a céget az egyik legjelentősebb piaci szereplővé. 


Szervezeti és jogi forma. Az induláskor, mint a legtöbb kisvállalkozás, a 
legtöbb gyorsan bővülő vállalkozás is strukturálatlan, és csak fokozatosan 
alakul ki a "megfelelő munkamegosztás ; És a szervezet, A fejlődés természetes 
velejárója, hogy a vállalkozó mellett hamar megjelennek a menedzserek, akik 
szorgos munkával megszervezik a folyamatokat, irányítási rendszereket, és a 
szervezeti struktúrát. 


A szervezetek jogi formája meglehetősen színes. Előfordul közöttük a be- 


tét társaság, ami elég gyorsan átalakul korlátolt felelősségű lársasággá, és az 
igazán nagyok részvénytársaságként működnek. A világpiaci jelenlét miatt 
gyakori a cégbejegyzés külföldön. Az Európai Unió pedig meg is követeli, 
hogy a nemzetközi piacon működő cégek a kategóriájuknak megfelelő for- 


mát válasszák. 
Vezetés és irányítás. A vállalkozó ösztönös vezetői készsége, vezetői ta- 
pasztalata a vállalkozás életével 


asztala összenőve alakul, ami kiegészül az alkalma- 
zott menedzserek szaktudásával, Csak annak a vállalkozásnak van esélye 
arra, hogy átvészelje a fejlődési zavarokat, ahol időben észreveszik, hogy egy 
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"TT Av 1 a ez va vállalkass ák 
Altás 1. ál [doAuhá 





( nem működhet irányításíeltenőrzési rendszerek nélkül, ahol a 
/ nom válik nélkülözhetetlenné a vállalkozás működtetésében. 
rizmatikus vállalkozó-vezető áll a vállalkozás élén, és az ő stilusa 
meg az egész vállalkozás kultúráját. Minél előbb ismeri fel az WA 
hogy az ő különlegessége a legnagyobb kockázati tényezője saj 
VANÍFSAKÉNA ánnál jobb. Szerencsés esetben a markáns egyéniségű vál- 
venyajágyt jobb menedzserek § kél, esetleg más vállalkozókkal egészíti ki 
a ; j ( kultára. A gyorsan felfutó vállalkozásokban jellegzetes csapat- 
úláakul ki, ahol a , Mi vagyunk-a bajnokok" felfogás érvényesül. 
ások. A gyorsan növekvő cégek többségénél sokféle kihívás jelent- 
kförd L szül) túlbecsülik a piaci növekedés lehetőségeit, vagy ép- 
98 a. alábecsülik a növekedési potenciáljukat (nem mernek elég na- 
modni). Az egyik leggyakrabban előforduló hiba, amit elkövetnek, 
úl sok lábon állnak. túl. sokféle üzleti területiei foglalkoznak, és nem ven 
niosítanak arra az üzleti területre, amiben tényleg vezető szerepet tö; 
a; gp dása ikusan növekedhetnének. Ez nem feltétlenül jelenti azt, 
em működhetnek több profilban, inkább arra hívja fel a faugáalbas 
i MY 1 n kell figyelniük arra, hogy a kev esebb profil, eszegonaszegürtó mA 
eft "hatásosabban járulhatnak a növekedéshez. Komoly veszély, Tségé 
ul gazdálkodnak készpénzükkel; hosszú távú vigan veesárágstart 
I EG YAGTLTÉOT meenare derek TT minta 3 be koc 
t finanszírozzák; nem vesznek igény j 
eked ándittstáátets A legsúlyosabb EVÉS SZENES KSSEEZÉ 
Sgr 18368 SEE tő 4 age luxusautónál ki aad, ha a NOVEKEÜCS 
H ri vállalkozói ambíció az első sam... .. e - 
ve a ! jéáne elfoglalásával teljesülnek, és nem akar újabb piacokat meg 


dítani, akkor a gazella lelassul, és hamarosan azt 5, ifjú gezellák 1 
állalkozását. Mert jönnek a tigrisek vagy a feltörekvő, ifjú gaze 


"13 
. 


i derisek, a vállalkozó nagyvállalatok 


A tigris-tipusú cégek dínamikusak, vállalkozói szervezetet és szellemet tük- 
töznek, és legalább tizenöt éves múlttal rendelkeznek. 97268 véssszttzdbet jllsé. 
"san növekedő vállalatok voltak, s fejlődésük során meg tud 
ázat üket és szellemüket. ee settkíról 
Ju Bé Kelet Európában a legtöbb tigris a multinacionális vállalatok által 


privatizált állami vállalatokból alakul ki, vagy a multinacionális cégek zöld- 
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mezős beruházásaként jött létre, E régió nemzetgazdaságainak piacgazdasági 
lépésváltása során az átalakulás legfontosabb feladata volt a nagy állami vál- 
lalatok átalakítása és vállalkozó vállalatok létrehozása. E feladat sikeres meg- 
oldása a meglevő erőforrásokból tölti fel új energiákkal a gazdaságot. A pri: 
vauzálás során a vállalkozói szervezetek két típusa jött létre: a multinacioná- 
lis cégek idetelepülése-és a belföldi cégek átalakulása. 

A belföldi vállalkozói szervezetek nagy állami vállalatok utódvállalatai. 
Az anyavállalatot vezetői kivásárlással, munkavállalói részvénytulajdonosi 
programmal vagy új belföldi, de vállalaton kívüli vásárlók bevonásával, 
rendszerint hitel igénybevételével privatizálták. Ezekben az ésetekben az új 
tulajdonosok vállalkozói megközelítéssel próbálják fejleszteni vállalkozásu- 
kat és megőrizni a munkahelyeket. A belföldi cégeknél sok esetben hiányoz- 
tak az új vállalkozói stratégia sikerre viteléhez szükséges ismeretek és kész- 
ségek, így ezek többsége megszűnt. Sajátos átalakulást mutat a kis tigrisként 
fejlödőZwack Unicuit 


A Zwack Unicum Rt. az első privatizációs hullámban átalakult vállalat, 
A Budapesti Likóripari Vállalatot 1989-ben az államosítás előtti tulajdonos 
család tagja, Zwack Péter vásárolta meg. Az új tulajdonos, ha úgy tetszik, 
nyugati tökét hozott a vállalatba, nagy multinacionális cégháttér nélkül. 
A cég élére új magyar vezetés került, és elkezdődött tt nagy átalakítás. 

A korábban nehézkes, a termelést elsődlegesnek tekintő vállalatban 
az új vezetők az értékesítést és a marketinget állították előtérbe. Ahogy 
Sívó Imre, a cég egykori vezérigazgatója fogalmazott, , eddig a termelés 
volt a mozdony, most az értékesítés húzza az egész szerelvényt", A pia- 
ci terjeszkedés érdekében új termékeket jelentettek meg a piacon, és be- 
vezették az értékesítés korszerű forgalmazási módszereit. Támogatják a 
munkatársak új kezdeményezéseit, folvamatos képzéssel fejlesztik a 
munkatársak tudását, vezetési készségeít. 


" 
A dinoszauruszok, a hagyományos nagyvállalatok 


A. hagyományos nagyvállalatok azok, amelyek elértek fejlődésük platójára. 
Növekedési ütemük lassú, profitjuk fokozatosan.csökken, Stabil piacaikon 
általában meghatározó vagy legalábbis jelentős szerepet játszanak, özerveze- 


"" Sívó Imre: A vállalkozó váltalat In: Steiner L, Vecsenyi J, (1995) 


604 


















an megmerevedett, a szokásjog alapján erős hierarchia műkö- 
döntések nem támogatják az innovációval együtt járó változáso- 
sésoport csak akkor válik érdekessé, ha keretein belül lépéseket 
iko: ; Át yi vsssalálseaask kemény élet-halál harc folyik, és nem csak 
kalcoórián belül. A gazellák felveszik a versenyt a tigrisekkel és a 
iszokkal, és ezzel kiteszik magukat azok támadásának. A tigrisek 
juruszok átmenetileg szívesen kötnek stratégiai szövetséget a gyen- 
ök lehetőséget kínáló gazellákkal. Gyakran előfordul azonban az is, 
srisek és esetenként a dinoszauruszok felvásárolják a konkurcns ga- 
gy azért, hogy portfoliójukat bővítsék a gazella kinálatával, vagy Ép- 
, hog kizárjanak egy potenciális veszélyforrást. A tigrisek gyakran 
ia dinoszauruszok felé is, leginkább felvásárlási szándékkal. 
fekinthetőség érdekében a /.1. táblázat foglalja össze a négy szerve- 
sória főbb strukturális jellemzőit. 


ay 
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"1.1. táblázat. A szervezettípusok strukturális jellemzőt 


. Alk lkemaki elélesztek tronmrámék 


" ; kedés ! Folyamatos nő-  ! Minimális növe- 
Minimális növe- ( Gyórs növekedés ( Fe dés, vezetői 
mazkodás a vál- 















Vállaik 
vállalkozást tá- 


Kialakuló irányi- ! Fél-autonóm iráú- Központosított 
tási/ellenőrzési  [ nyítás 
rendszerek 


nyit : 
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közvetlenül irá- 
















Az 1.4. tát, fe 


Strukturális ! Hangya 
6, Szérvezeti ! Álta : 
Ep e 


A vállalkozás: stratégiai viselkedési mód 


f A vállalkozások világában attól függően, hogy hogyan viszonyulnak az üzleti 
lehetőséghez három stratégiai (üzleti) viselkedési mód figyelhető meg: a 
11 ar RÉTET LGA A azkodá, és a Santa Maria a vállalko- 
) akk , A modellt eredetileg Min almazta, de nem el- 
Í sorban a vállalkozásokra. A háromféle vise ! módot reprezentáló hajó 
jellegzetes útját a 7.10, ábra mutatja be, j 




















1.10. ábra. A három üzleti viselkedés jellegzetes pályája 































Há, 





b 4 i a , . 
144" OK di dor Anjáhi v i Can 
ák. hogy mit akarnak elérni. Meghatározzák 
kód én ik, hogy mit akarnak elémi. mai 
j a 
t 


valósítás program ait, hozzárendelik az erőforrásokat. Az ilyen cé- 
nagyon kicsik, vagy meglehetősen nagyok. Amennyiben kicsik, 

ACSU ra 05: kodnak a orofiljukhoz, hiszen ehhez értenek, ehhez a 
igazodnak az erőforrásaik. 


ha gyományos cipőjavitással foglalkozó cipész nem adja fel üzletét ak- 
r sem, amikor már a kidegvízre valót sem tudja megkeresni, mert meg 
an győződve arról, hogy régi kuncsaftjai egyszer csak visszajönnek hoz- 
§. Nehezen változtat telephelyet az a kulcsmásoló, akinek a közelében 
r : bevásárló központ épült, és benne egy Mister Minute nyílt. 

. Különösen nehéz helyzetben vannak a kis mezőgazdasági vállalkozá- 
sok, ha makacsul ragaszkodnak hagyományos termékeikhez, eljárása- 
ikhoz. Furcsa, hogy az almatermesztők egy csoportja azért harcol, hogy 
kapjanak magasabb árat a selejtért. A léalma ugyanis selejt. Az almalét 
ugyanis főként azért állítják elő, hogy hasznosítsák a selejtet. 





, Av Aa . . 
MEGO e! 
TM) ! 4 d .f pa 
4 s 
4 


) A Tita j ő 


A Titanic első és egyben utolsó útja tanulságos példa a kitűzött célkövetke- 


—- 


es kör etésére. Sajnálatos, hogy a jéghegy kikerülése nem volt a térvben. 


Viking, az alkalmazkodó, kalandozó üzleti viselkedési mód 


Változó világunkban az jár jól, aki folyamatosan alkalmazkodik a változó kö- 


filményekhez. A világban csak a változás állandó. Újabb és újabb lehetőségek 


TÉL A age — mm tm TT 


Kipálkoznak az űzieti életben, egyik kecsegtetőbb a másiknál. Érdemes az újba 
belevágni. Aki lekésik egy üzletről, nem biztos, hogy talál helyette másikat. Ez 
8 világ pezseg a dinamizmustól. Kreativitás lengi körül a vállalkozást vagy 


talán az üzletembert, aki mindig jó üzletet akar csinálni. 


"Mi jellemzi a vikingeket? 

1. Nincs világos cél az adaptív üzleti viselkedésben. Nem tudják, hova in- 
dulnak, azzal foglakoznak, amiben éppen fantáziát látnak. Pénzt akarnak, 
sőt sok pénzt, és ez elég hajtóerő. 

A legnehezebb az ílyen viselkedést folytató vállalkozásoknát azt kideríte- 
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ni, h i ; SZÍ 
ogy Mi a cég alapvető üzleti tevékenysége. Mi az, amivel foglalko; ; 


nak, amire építenek, amit fejleszten 

2. Az adaptív üzleti viselkedést folytató vá 
nem megy elébe azoknak. 
Nem tudatosan kercsi az új 
re, se a cég korábbi múltj 





j i ő a. al lá A . "9 i 
epőr MIRA OK[ a 


egybe, és megpróbál a lehető legtöbbet kihozni bel 


dl 
3. Azadaptív üzleti viselkedés 50 3et 


k kis döntésbőlépül fel anél 
stratégiai elképzelés a jövőről. nő kül, hogy lenne 


nagyon gyorsan változó üzleti világban ez az egyi 
An 3 gyik magyarázat, amelyet 
7: ge NEE gyorsan felismerő és kihasználó gyors vállalkozók" Vmtüdéz: 
lepsepjtő ss kszdaságban nemhogy évekre,-de. hónapokra is nehéz 
gegen sseményeket, ezért a vikingek sok rövid távú döntéssel odázzák 
Van azonban egy másik ma iki ; 
i gyarázat a viking- i módra. Hív- 
benn ezt ülkeresésnek Is. Sok vállalkozó többféle üzlettel foglalkozott, sról 
m megtalálta azt a tevékenységi kört, amiben ki tudott teljesedni, 
A viking üzleti viselkedést választók folyamatosan alkalmazkodnak az ál- 
taluk érzékelt környezethez, piaci, gazdasági helyzethez. Sziszifuszi küzd. 
lem ez átmeneti sikerekkel Hazazú 7"? 


A korábban bemutatott cégek k 


KSÍOSAÉK özül a Multiform követi a viking élet- 
A vikingek a nagy kalandozók, hájójukkal mindis az ú; ki 
jezéssel élve az új lehetősége f ekét ál kalandot, mai kife- 


higne t.keresték, és ; ; :; 
dításaikból nem sok maradt utódai kés időnként megis találták. Végül hó- 


A Santa Maria, a céltudatos, összpontosító üzleti viselkedési mód 


Az összpontosító üzleti viselkedési mód főbb jellemzői a következők: 
sú vállalkozásban központi szerepet játszik az új üzleti lehetőségek aktív 
keresése. A vállalkozói szervezet nem a problémák megoldására helyezi a 
ESŐT hanem a lehetőségek feltárására. éz 
tt azonban a lényeges külő iking kő ; 
I a Í g a viking közelítésmódtól az, ho í 
viking sok új lehetőséggel foglalkozik, de egyikkel sem issza a 


Santa Maria csak kizárólag azokkal, amelyek az alaptevékenységhez 


















lehetőségeket, nem épít az előző üzleti sikerek, 
ára, ha van egyáltalán ilyen, hanem belebotlik 


LL a samba kedeemarenizzérzzil 





nak. Folyamatosan azt keresik, hogyan bővíthetnék piacaikat, 
vételciket, hogyan lehetnének a legjobbak a saját térületű- 
létre csak akkor lépnek, ha saját profiljukban növekedésük 
korlátokba ütközik. 
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re j úrma Kft. egyetlen termékkel hódítja meg a világot. Az elmült 
mindén évben 1000 tonnás mennyiség felett gyártott és értéke- 


a... 


il vasíianarátot, elsősorban gyógyszerészeti célra, Kiváló és megbíz- 
11 minőségüknek köszönhetően legfőbb piaca az Amerikai Egyesült 
igk. ahová termelésük több mint kétharmadát szállítják, de vevőik 
mak a világ szinte minden részén: Indonéziában, Kanadában, 
él.Korcában, Törökországban és az Európai Unió tagállamaiban. 
A4Kür Kft. a Kürti fivérek irán vításával hosszú évekits az adatmentés- 
an járt az élen, és itt tett szert világhírre. Ezzel a tevékenységégével ke- 
ült be szakterületén a világ négy legjelentősebb cége közé. Ma már ez 
ak a második legfontosabb üzletáguk. Az adatvédelem már nagyobb 
reletet képvisel az üzleti portfólióban. A részben ss EnYvezgán kapcsoló- 
dő il továbbra is jelentős összpontosítást képvisel. 
ie ben MG rétsötssékre felgyélés legmarkánsabb példája a Coca Cola 
Company esete. Robert Goizieta, az 1980-as évek elején vette út a cég 
írány tását. Eladatta a profilidegen befektetéseket: a narancs- €s szóló 
ültevényeket. a Columbia filmgyári részesedést, és csak az üdítőital- 
"gyártásra összpontosítottak. A cég kijelölte az 1.6. ábrán jelzett tölcsér 
"határait, és azon belül keresi az újabb és újabb lehetőségeket: pl. meg- 
kódítani a kelet-európai piacot, majd a nagy ázsiai piacokat. Az már az 
új idők új fejleménye, hogy később a Coca Cola felvásárolta a gyartó- 
"kat. akik azokat az alkoholokat állítják elő, amelyekkel keverni szokták 
"áz üdíitőjüket. Ezért vette meg a Ballantine 5 (whisky cola) és a rstegéti 
. . Comfort (S0co) márkákat. Eszel a Coca Cola jelentős szereplője lett az 
— — alkoholiparnak is. 
(d.Az összpontosító üzemmódban a vállalkozónak, vagy sz elsőszámú vezető- 
. nek, meghatározó szerepe van az alapvető irányok, stratégiák meghataro- 


re 















"  gásában. A vállalkozó, vagy a markáns személyiséggel rendelkező elsőszá- 


mú vezető (és nem menedzser), játssza a kulcsszerepet a cég életében. 


A magyar vállalkozók között sok szerzett hírnevet magának az elmúlt két 
évtizedben. Sokan közülük tartós sikereket tudtak elérni. 
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ezés ménánszzztsán heltarztletment kasat kontszáászndeeaintat "a ve Nt ász sétál 


Wábereér György, a Waberer s Holding Logisztikai Rt. alapítója és 


elnök-vezérigazgatója a. 

ugyancsak az összpontosító stratóé ; 

sával lett Magyarország legsikeresebb logisztikai vál égia s vúgaszgyyő 
Gerendai Károly a Sziget fesztivál létrehozásával. folyamatos fejlesz 


( , " , e. s 4 
ésével hozott létre egy európai szintű vállalkozást, 


3. Az összpontosító üzleti felfi kedés, a te 
mp OstHÓ üzleti telfogásban a meghatározó cél a növ 
jeszkedés, ami közvetlenül méri a teljesítm ényta vállalkozók szemében új 






A növeki 
rag serag ee pvz gysszeer ítés. Ez az, ami alapvetően megkülönbözteti a 


ke 4 , 
tós sikej jon elérni ta vikingektől. Ahhoz, hogy a vállalkozó tar- 


es et kell építenie. Erős szervezetet, amel 
épes megvalósítani a nagy álmokat. Hogy milyen és mekkora legyen ez 3 


trees. ee e. a vállalkozók, csúcsvezetők értékrendjétől, az iparágtól, a 
heggegzébesyvagi vásgsá vgy kétséges, hogy itt nem egyszemélyes játékról hoszé: 
vernedezszjehaszelhozen zá edeti fest millió dollárt devizaügyletekkel, attól 
vé ozonak, csak — és persze ez : ü ; 
atgpesps legzseniálisabb átmeneti tőzsdei pivülákle. sazntágvásj eg 
Mpö kés asztés Kolumbusz Kristóf hajója, a Titanic és a Viking öszvére 
mvékzgeápís s pzavart egyáltalában leírni. A nagy felfedezőnek volt e j 
cca: a jöldet megkerülve elérni Indiát — a mesés kincsek hazáját — És Bar 


kötete a s d) 


be 
nne vállalkozó szellem, hogy a keresés közben kitérőket tegyen, de csak 


szűk sávban. Meg is lett : TA VOTAELetia 
ávban. Mc TTmdikteviszogrTeié 
Amerikát (amit a sors iróniájaként másról KISSÉ et át, viszont felfedezte 





Családi vállalkozások 


jelentős 


A családi vállalkozások a család megtakarításaiból, a csa 
ear; 3 e e esználva a napi munkában a családtagok megha- 

irozó részvételével működnek szamném ik 1997), A családi vállalkozásokban a 
tratégiai dön ezek a döntések generációk sorsát érin 
lik. VA e elalkozások jövőképe általában poci, héznkudütt ke ek 
! időszakot ölelnek fel, mint a nem családi vállalkozásokéi 


 —- 


A Két Korona Hotel — panzió (httr: FSZÓN 
pjrgdmás tel - tp.:/www.ketkorona.hu/ ) Balatonszárszó 
családi vállalkozásként működik. Bódi Zoltán és felesége, Márta asszony 
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. d. fejezet " Mi c 





1 n nt fia, ifjabb Bódi Zoltán, valamint 12 alkalmazott dolgozik azon éjt 
jú téve, hogy a panziót szeressék a vendégek, az eltartsa az ott dalgozó- 
és megvalósítsa a , gazda" egyre ambiciózusabb álmait. 
Bódi Zoltán sportolói pályafutását az 1986-ban fejezte be. Akkor vál- 
(tát a vendéglátásra. Bérbe vett egy Balaton-parti éttermet. Ezzel tanul- 
t ki a szakmát. 1991-ben megvett egy telket, és épített rá egy éttermét, 
majd felhúzc mögé egy kis szállodát. Azután megvette a mellette lévő tel- 
k. nt, és épített rá egy panziót. Amikor kezdtek elmaradozni a német turis- 
ták, felismerte a továbbképzésekben, konferenciákban rejlő lehetősége- 
ket. Három konferenciatermet rendezett be. 2002 nyarán már a nyári Sze- 
zon számított kiegészítő jövedelemforrásnak, a képzéssel kapcsolatos 
"vendéglátáshoz képest. Hogy ne maradjon le a versenyben, megvett még 
igy telket a szomszédban, és 2008-ban épített rá egy új épületszárnyat, 
. hotelszobákkal, konferenciatermekkel és egy csodálatos látványfürdővel. 


A 


. Bódi Zoltán gépésztechnikusi oklevele mellé megszerzett egy közép- 
fokú vendéglátóipari szakképesítést is, A családi vállalkozásukra jel- 
. lemző, hogy a viszonylag kis szállodájukban, különösen nagy jelentősé- 
ge van a költséggazdálkodásnak. Éppen ezért a tulajdonosok aktívan 
. dolgoznak a vállalkozásban, hiszen gazdaságilag nem megvalósítható, 
. hogy minden munkakört egy külön ember töltsön be. Az összévont mun- 
. kakörök ellátása folyamatosan és dinamikusan bővülő emberi tudást 
igényel. Bódi Zoltán foglalkozik a vállalkozás pénzügyeivel, stratégiai 
terveivel. Költségcsökkentési célzattal ő lett a beruházás fövállalkozója 
ís, levezényelve a közel fél milliárdos építkezést. F elesége a tanári pá- 
lyát cserélte fel a vendéglátással, Ő látja el az irodavezetői feladatokat, 
ellenőrzi a bejövő számlákat, és tartja a kapcsolatot a könyvelővel, 
Nyelvtudását is hasznosítva ő foglalkozik a külföldi vendégekkel. Ifjabb 
Bódi Zoltán a konyhában kezdte az ismerkedést a szakmával, krumpli- 
pucolással. Később elvégezte a vendéglátóipari szakközépiskolát. Sza- 
kácsgyakornokként dolgozott a Gundelben, de úgy döntött, hogy csatla- 
koözik szüleihez, és visszatér Szárszóra a Két Karonába. Közben felsőfo- 
kú diplomát szerzett a Vendéglátóipari F. őiskolán. Az ő feladata a 
vállalkozás operatív irányítása és az értékesítés. Annyira szereti a mun- 
káját, hogy nem ís akar másban gondolkodni, A családban megegyeztek 
a folyamatos átmenet szerinti generációváltásban. 
A vállalkozás és a magánélet a Két Koronában nem különül el élesen 
egymástól. ,, Nincs magánélet " — fogalmaz tömören a papa. , A fiam és az 
élettársa itt laknak a szállodában, mi meg a feleségemmel innen pár kilo- 
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öntött életérzése: Mind redek 
rint en reggel öröm 
mennyi érdekes feladat vár rám. jezdas rogy 


gyon szerteágazó szakma. 


A munkánkat egy rossz kávéval ; 
rvetteli ágyba re aveval is el lehet rontani, de ugyanakkor (pi 


tűd, oda ; ; 
het tenni a vendégeket ", mnátegyé Ktaztáváá elégedetté, lelkessé le- 


A családi vállalkozásban 
es zotárevanekth esetei a család 
egymással (7.3. táblán lalkozás szempontjai ütköznek 


1.2. táblázat, A családi 


és a vállalkozási szempontok ütközése 


perel eéekon ayag Feladatálap 
Tee ENNE [TTV NttT 


Keresi a változásokat 





Forrás: Laczkó, 1097 





A családi vállalkozásokban erős 
tagok közötti viszony na Gszt 
A vállalkozás és a családi élet összefonódása 


ládi élet és a vállalk cseményei 
ládtagok sok i ; teny 


dolgainak intézése. am; 
; , ami elvonja figyelmű ülvitá 
rán kialakult rutinon nem piatza ász a külvilágtól. A napi munka so- 


A magyar családi 
; vállalkozásokban többnyire férj és feleség dolgozik együtt. 


; jelennek meg az 3 é 
gyobb súllyal esik latba, ilsié az ÖGGSEOEEKE szore 


égzendő feladat. 

























tudom, hogy 
A vendéglátás bizalmi és egyben se 


1. fejezet ? Mt a válkátkozás? 


jutöbb tényező is indokolja. A családi vállalkozások jelentős Tész- 
klják a céghez. Ez garantálja a minőséget, az elkötelezettséget. 
ówcsaládi vállalkozásokban generációról generációra szállnak a tit- 
szakmai tapasztalatok. A családi vállalkozásokban nagyon 
fés kapcsolatok alakulnak ki. A családtagok és az alkalmazottak is 
Úl túláráznak, cserébe bizalmat és biztonságot kapnak. A családi köte- 
izerüsíti döntési mechanizmust, rugalmasabbá teszik a vállalkozást. 
tás vezetője személyesen is tartja a kapcsolatot az ügyfelekkel, ami a 
mében növeli a vállalkozás hitelét és népszerűségét. 








LAT ta r Í 
ES : b Vg 


labják és Fiai Kft.-t fwww.babjak.hu) Babják Kálmánné száraztész- 
készítő kisiparos és villamosmérnök férje alapította 1983. június 
in" A tésztagyártó műhely műszaki megtervezése, gépekkel történő 
trelése a férj feladata volt. .. -észtát a feleség és szülei gyártották, a 

algazók " étkeztetéséről a férj édesanyja gondoskodott. Tiz évvel ké- 
köbb, 1994-ben, létrehozták a Babják és Fiai Kft.-t, amelyben a két szű- 
(6, Babják Kálmán és Babják Kálmánné, valamint a két gyermek Babják 
Ágnes és ífj. Babják Kálmán — 2574-2526 — arányban lettek tulajdono- 
gő Az új tésztaüzemben az édesanya vezetésével indult meg a termelés. 
JA nes magyar-történelem szakos tanár lett, ifj. Babják Kálmán pedig 
" villamosmérnök, közgazdász-szakmérnök képesítéssel kiegészítve, Ág- 
res a tanulmányai befejezése után kezdettől a tésztaüzemben dolgozott, 
"Kálmán égy banknál helyezkedett el, de egy év után ő és apja is teljes 
. munkaidejükben csatlakoztak a vállalkozáshoz. 
(2003-ban ifj. Babják Kálmán önálló aláírói joggal átvette a tészta- 
. územ termelésének és a belföldi kereskedelemnek teljes körű irányítá- 
. sát. Babják Kálmán a fejlesztések és a régebbi külföldi partnerekkel 
. kapcsolatosan működik együtt ifj. Babják Kálmánnal. Babják Ágnes 
időközben a számvítel területén képezte tovább magát, és mérlegképes 
könyvelői vizsgát tett 1999-ben. Azóta főkönyvelői beosztásban Ő irá- 
nyítja a cég könyvvítelét és pénzügyeit. 

Komoly kihívás volt elfogadni a családon belül azt, hogy a család- 
tagok együtt, egymásért egy vállalkozásban dolgoznak, és ezért a koráb- 











2 Készült a. SEED Kísvállalkozás-fejlesztési Alapítvány Családi Vállalkozás Eszttanulmány verseny 
A HABJÁK és FIAT Kft. Története" című 2008. évi díjnyertes pályázat felhasználásával; A részietes 


csettanulmányt az imtertetes honlap tartalmazza. 
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bi családon belüli hierarchiák az üzleten belül átrendeződnek — fogal. 
maz Babják Kálmánné. A kihívás lényege az volt, hogy a közös célokat, 
jövőképet alakítsuk ki, Így idővel, a feladatok jelentkezésével mindenki 
megtalálta a maga helyét a vállalkozásban, és kijelenthetjük, hogy most 
már a családtagok helyén tudják kezelni a vállalkozást, és sikerült az üz- 
letet a magánélettől elválasztani, és a két Jontos dolgot egymás mellett 


kezelni! De nagyon nehéz volt megtalálni azt az egyedi utat is, amit cé- 
günknek be kell járnia, hogy az éles konkurenciaharcban fenn tudjunk 
maradni, céljainkat el tudjuk érni!" 


Sok hátulütője ís van a családi vállalkozásoknak. Különösen nehéz a ma- 
gánélet és a munka szétválasztása házaspárok közös vállalkozása csetén, 
A többgenerációs vállalkozásoknál a hagyományok követése és az alkalmaz- 
kodás az új idők új igényeihez családi konfliktusok forrása lehet, ami kihat a 
vállalkozási döntésekre is, A vállalkozás bővülése, fejlődése , külsök" bevo- 
nását igényelheti. Sok esetben családon belül keresik a szakértelmet akkor is, 
amikor ez a családon belül nem található meg. Talán az egyik legsúlyosabb 
veszély, ami a családi vállalkozásokra leselkedik, a következő generáció tu- 
datos felkészítésének, bevonásának elmaradása. 

A családi vállalkozások akkor lehetnek sikeresek, akkor tudnak fejlődni, 
ha sikerül összhangba hozni a család és az üzlet világát. 


Belső vállalkozások 


A vállalkozások nem csak kisvállalkozások. A jól működő nagyvállalatok le- 
hetővé teszik új vállalkozási lehetőségek kihasználását a cégen belül. Ezek a 
vállalkozó nagyvállalatok, ahol sajátos szervezeti kultúrát alakítanak ki a vál- 
lalkozási szellem érvényesítésére. A.belső vállalkozás új üzleti lehetőség fel- 
ismerése és kihasználása cgy.már működő szervezet erőforrásainak igénybe- 
vételével a szerv 
A vállalkozó nagyvállalatban a vállalkozási folyamatot a vállalati irányítás ré- 
szének tekintik, és olyan infrastruktúrát alakítanak ki, ami támogatja a belső vál- 
lalkozások létrejöttét, A belső vállalkozást tám szervezet több jellemzői: 


" alapos, rugalmas szervezet, laza Hatás. és felelőssévi változó 
PGY GNÉÉÉREEE E ( StÉtttllkk-keeema mtgtaal 
szervezet struktúráva , 


" a bcavatkozások korlátozása, az önállóság megengedése, a hatáskörök 
megosztása es 
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ek Da aA VE rgy tett 
/ . Mi a vállatko 


a Pege 





Lá altnsádáci ás a hibákból a hibák büntetése helyett, l 

pam ei 58 öké ESZA biztosító kultúra, ahol bárkitől elfogadják az 
éj intézmények kiépítése szervezetközi teamek és pro- 
sség sével, esetenként Icányvállalatok létrehozása (ily : 
(a Chinoir (Gyógyszergyár által útjára bocsátott Pharmavit a vitami- 
Mllét biúsz b götabletta gyártására), ál 

ai ató ús éösöemáók fendétege az örőfrrások előterémi 1905 gigos 
iadályok elhárítására, 





























1 
egés erti 
katdskdbásétései 


amatos támogatás nyújtása, ahol lépcsőzetes a hozzáférés az anyagi 
rásokhoz. elérhetők a továbbképzési lehetőségek, használhatók a 
elévő erőforrások (pl. kutatólaboratórium, számítógépes rendsze- 
s). szolgáltató , edző" vezetők segítik a belső vállalkozók fej lödését, 
edd ső. váll: jesítményalapú elis- 
eréssel, a sikercs belső vállalkozások üzleti integrációjával, a belső 
vál ik yzók DÓ Lhősöl et teremtő mechanizmusokkal, j 
első vállalkozás új lendületet adhat az elnehezült nagyvállatok dinami- 


Tir 


ú 4 át k § 






, " 
utaimazzük a D0ISe 


md (ref AM 


v bh 
ú át4314 9 ás 
új , Fo a 8 


Ilalkozások és a vállalkozók korát éljük. A vállalkozó az a személy, aki fel- 
Bé égy üzleti lehetőséget, és kihasználására létrehoz vagy átalakít egy sea 
zétet, a vállalkozást, vállalva az ezzel együtt járó kockázatot a vétke sir 
a piaci, pénzügyi, társadalmi és egyéni siker reményében. A TEA 
yi ú gazdálkodó szervezet, amely folyamatosan ismer fel és használ ki új eg 
li lehetőségeket. A vállalkozási folyamat az üzleti lehetőség azonosításátó ia 
fllalkozs zi szervezet létrehozásán, működtetésén keresztül tart a vállalko 
fladásáig, szerencsés esetben egy új vállalkozás indításával folytatódik. 7 
E. r új vállalkozás sikerében három tényező játszik meghatározó egz tő 
Ai lehetőség, a vállalkozó (és a menedzsercsapat nagy fejlődési ölsáotállát 
bi ó vállalkozások esetén), és az indításhoz szükséges erőforrások. p reg 
ség olyan termék vagy szolgáltatás, amelyre várhatóan tartósan lesz rpsssd 
09 kereslet. A vállalkozó létrehozhat vagas éz eladható vállalko 

"ben attól fi hogy milyen célokat elérni. . 

8 . szelmmsd fölyanmáta az üzleti ötlet felismerésével VesZI kezdetét. A seg 
"szülési szakaszban a vállalkozó értékeli saját üzleti elképzeléseit, szándékai 
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A vállalkozásokat többféle 


az 1.3: táblázat mutátja, Szempont szerint lehet csoportosítani, amint azt 


1.3. táblázat. A vállalkozások csoportosítása 







Jogi forma ] Egyéni vállalko-  [ Gazcasági társa. 
5 ság ÖL, kft., zrt., 
a EEIG 


Üzleti jelleg Elamő TT Eldhaó 
Termelő] Keretkedeimi 


nil ersz A osz ezt E, Fáhálátáái 
ieditáísi ussjég 
Titanic Viki ; 
TEEGTETTT dó, kalandozó vállalkozó 
sa 4 
len] közézsza TS sz sa ólli 


B ; kizá 
ármelyik csoportosítást használ juk is, mindig lesznek olyan szempontok, 


amelyek kimaradnak, holott a kanott ű . 
téshez fontosak lehetnének. " Sapott kategóriák valamilyen vállalkozói dön- 
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fedezett Mnanválllalosás 





d: 

szül cség a vállalkozás tanulmányozására? 

efiníció írja le a legjobban az olyan vállalkozásokat, mint a 
) 4, b ürt Zrt., a piaci árus, a Sziget Kft., a Csiki-Bege Teherautók 
öskedés, és az Ön háziorvosa? 

; tényezők határozzák, meg hogy egy vállalkozó sikeres legyen? 
ap nagyobb hangsúlyt a vállalkozás folyamata, mint a vállalkozó 
n dimenziók mentén lehet csoportosítani a vállalkozásokat? 
"családi vállalkozás nevét adja a vállálkozáshoz, akkor felelőseb- 
viselkedik-c? : 

en strukturális jellemzőket különböztetünk meg a vállalkozások 


olt tavaly az év üzletembere Magyarországon? 

ért lehet érdemes vállalkozást indítani, amikor a vállalkozók olyan 
ikféle kihívással, nehézséggel néznek szembe? 

ilyen etikai dilemmákkal találkoznak a vállalkozók? 


uj ott irodalom 
jer, Michael, E. (2008): A vállalkozás mítosza, Bagolyvár Könyvkiadó, Budapest. 


ey L. Cruikshank (2004): Shaping The Waves, A History Of Entreprenuership At 
arvard Business School, HBS. Boston. 


ő 
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udapesti Corvinus Egyetem Kisvállalkozás- fejlesztési Központja: 
"http.//kík.uní-corvinus.hu/ 

SEED Kisvállalkozás-fejlesztési Alapítvány: http-//sccd.hu/ 

Origó Vállalkozói negyed: http://www.vnegyed.hu/ 


rnetes honlap 


www.perfekt.hu/kisvatlalkozasok 
Vállalkozói esettanulmányok 
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,, Sorsod a kezedben van." 
neked is tenned kell. Ha nyerni akarsz a lottón, meg kell 
NGközáká áz lsákáekszdsát kelt tönnod; mag ült nézned és ha 
nyersz, ki kell venned." 


2. fejezet 
Felkészülés a vállalkozásra 


1 jeze et célja, hogy a vállalkozási felkészüléshez az olvasó 
felismerje, hogy mi a vállalkozás indításának három meghatározó hajtóereje, 
jé képes legyen megkülönböztetni az ötletet az üzleti lehetőségtől, 
. e ismerje meg az üzleti ötletek forrásait, 
j "9 tudja, hogy milyen ötletgyűjtési módszereket alkalmazhat, 
"e tudja, hogy mi az üzleti modell, és miért van rá szükség, 
. a legyen tisztában azzal, hogy mire és mennyi pénzre van szüksége ahhoz, 
.  hogyelindítsa a vállalkozást, függetlenül attól, hogy rendelkezik-e ezzel 
a forrással vagy sem, 
"s. tudja, hogy kiket tekintünk vállalkozóknak, és hogyan lehet valaki vál- 
lalkozó, 
. s tisztázza, hogy milyen indítékokkal és képességekkel lehet és érdemcs 
belevágni egy új vállalkozásba. 





79 











1 LA ee LV ÖNKNYRNSS "MV ENAÖENARRRARREESTÉ 


Szemtól szembe: Csiki-Bege Lajos, az orvosból lett vállalkozó 


ta Lajos nyolc-tíz évesen kezdte vállalkozói karrierjét Székelyföldön 
bő FAIR ÉGK ÖT ZÁTOÁBÉSZE Jaragott bábuit árulta iskolatársainak 
zo szeliem akkor sem hagyta el, amikor gimnáziumi évei alatt é i 
allalkoz em aA ; att édes- 
as műbútor-műhelyének hozott üzletet. A kollégiumban varrt és rontás 39 
gott, és amikor az üzlet beindult, másokkal varratott és vágatott hajat. Ily 
vállalkozásokból tartotta el magát. i-t 
égyetemi tanulmányait már Budapesten folytatta a 90-és évek elején, Nya- 
kaggyel Tocótzdáyyzó balatoni éttermek és büfék árubeszerzési megrendeléseít 
Egy oéreit raktárba tárolta a beszerzett árut. és egy ki ; j 
1 z , €s egy kisteherautóval terített 
megrendelt sört, bort, mustárt. ken ; jrá eben 
pzdvgy j .h ," Kenyeret, napi 15-16 órát dolgozva, Közbe 
fax is bovzzéjeésázsá hogy nincs egyszer használatos tányér és evőeszköz a büfék. 
feskáset TE era és egy mianyag-frőccsöntő kisiparossal legyártatta a 
Klnárán; és evőeszközöket, majd jó pénzért eladta azokat a bűféseknek. Mi- 
vag s s anyárés kezdődött a tanítás, eladta a teherautót, amít Hallandiá- 
jét gal ; HAGY táp A sets nyáron már két, majd négy kisteherautóval 
. v tf k e égy: 9. s . 
pvápé: ette fel a rendelést, és sofórökkel vitette ki az árut a megren- 
a 3. gyi elmúltával, a kezdő orvost egyszerre két nagy felismerés is érte. Egy 
nap alatt eladta a korábban Hollandiában vásárolt teherautóít, azonban a 
E ulne gn (o vábbra is érkeztek megrendelések. Rájött, hogy van kereslet a 
je l t gejpjetegoggó és arra is, hogy ebből jobban meg lehet élni, mint az 
Fat iz raj papi 993-ban Budapesten, megalapította a Csiki- Bege Kft.-t, amely 
hez 4 ön ya NEBZAÁ áS forgalmazásra specializálódott. Kezdetben egy 
everő telket bérelt az autók tárolására, de a fo ) : 

286 j rgalom növekedés 
pipa mee tette, hogy, az M3 "as kívezető szakasza mellett felépítse első kisöl 
telephelyét Felismerte azt is, hogy a lestrapált járműveket felújítva jobb áron 

a pdzegaztapsi Szervízében nemcsak javítást végzett, hanem komoly mű 
szaki felülvizsgálatot is. Használt autókra ís biztosi I i 3 
Es ot is ná ztosított garanciát, és - 
kazott kis teherautók bérbeadásával is. Az autókra festett ,, Csiki- FÖR 
autók" felirat országszerte ismertté tette nevé 
h őlsé gondolta, ha már van műhelye, nincs akadálya annak. hogy a teherau- 
ó zégző vevők igényei szerint bútorszállítóvá vagy hűtőjárművé alakítsa át. 

res köre öt év alatt folyamatosan bővült, és az új ügyfelek mellett szép 
számú visszatérő vevővel is büszkélkedhetett. Szinte a kezdet kezdete óta pon- 
Pi szám itögépes nyilvántartást vezetett, aminek köszönhetően tudta ho 

a vevőt, honnan érkeznek, és milyen igényeik vannak. 1998-ban öz tisá 
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eegrevehető. elmaradoztak. Ennek oka abban rejlett, hogy a törzs- 
alkozók időközben annyira megerősödtek, hogy megengedhették 
Et; új kishaszon-járművek megvásárlását is. 
ege Lajos ekkor új ötlettel állt elő. Elhatározta, hogy telephelyét 
ik iná alakítja át, ahol több gépjárműmárkát forgalmaz, és márka- 
W üzemeltet, Végigjárta a legkeresettebb autómárkák képviselőít az- 
szívesen forgalmazná kisebb haszonjárművetket másokéval együtt. 
elutasítással találta magát szemben, mignem a Fiat és az Íveco látott 
( az elképzelésben, és üzletet kötött Csikt-Bege Lajossal, Két év után 
kereket értek el, hogy a Fiat Európa-szerte terjeszteni kezdte a Csiki- 
feri modellt. 
- Bege Lajos időközben feleségével és gyermekeivel Veresegyházra 
tt, akol fogorvos felesége irányításával és aktív vezetésével gyermek- 
4 klinikát nyitottak. A közlekedés javítására helykozi közlekedési vál- 
sba is fogott. Be akarta bizonyítani, hogy ezt is lehet gazdaságosan 
tet . Sikerült. 
feléirányuló érdeklődése és üzleti ambíciói újabb lehetőségek kiakná- 
a : jarkallták. Időközben azt is felismerte, hogy a megkezdett úton csak 
; tud tovább menni, ha az elindított cégeit profitközpontként működteti, 
ori menedzserékre bízza. Nemcsak informatikai rendszereket hozott lét- 
tog "mindig naprakész információkhoz jussanak, hanem jól elhatárolt 
kakörökkel meg is szervezte a többé-kevésbé jól működő szervezeti struk- 
Úr is. és bevezette az ISO minősítés elnyeréséhez szükséges rendszereket, 
! ő ÉC özben felépült a Csiki-Bege autópláza, ahol már megvalósult a régi 
J n, ,és egyszerre forgalmaztak személy- és teherautót, motorkerékpárt, 
féle márkát képviselve. Az épületet a termikus energia hasznosításával 
ny 02 ék, miképpen a Csiki Bereget, az ökolakópark ingatlanfejlesztési pro- 
kíjét Veresegyház közelében. 
2009-ben a gazdasági válság és a belső problémák elérték a Csiki-Bege 
úllalkozásokat is. Csiki-Bege Lajos 2009. március 28-án csődvédelmet kért, 
mit 2009. április 24-én visszavont, Megegyezett a bankokkal a hítelek átüte- 
ezéséről és belső átszervezésekről. 
." Csiki-Bege Lajos tovább folytatja. Újra talpra állva remélhetően tanul a 
tapasztalatokból. Főként azt, hogy a terjeszkedést jól felkészült, elkötelezett 
(csapat és bennük megbízó, rájuk támaszkodó vállalkozó együtt tud csak siker- 
re vinni jó üzleti modell alapján. Mert lehet, hogy a vállalkozás elbukik, a jó 
Tt jállalkozó viszont nem. 
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1jáz üzleti lehetőség azonosítása 


Minden vállalkozás alapja az életképes üzleti lehetőség. Az üzleti lehetősé. I 
E EENTTNET EE TETT ETT 77 





Or n 


Íme néhány megvalósult üzleti elképzelés, ahol egy-egy vállalkozó úgy 
gondolta, hogy érdemes elindítani kisvállalkozását. Szolgáltatási terj. 
leten nyitottak fodrászatot, szépségszalont. Mások hosztesszügynök- 
séget indítottak, állásközvetítést vállaltak. Van, aki megszerzett tudását 
tréningszolgáltatás vagy tanácsadás keretében értékesíti. Egy erős em- 
ber egy kisebb teherautóval költöztetést vállal Megint más antennasze- 
relésre szakosodik. Nagyon sokan indítanak kiskereskedelmi vállalko- 
zást, ahol női-, férfiruhával, sportcikkel, autóalkatrésszel, autóval, vilá- 
gítástechnikai cikkekkel, számítástechnikai eszközökkel kereskednek, 
Van, aki üzemanyag-állomást üzemeltet, Van. aki jelmezkölcsönzésre 
adja a fejét, vagy egy kisebb falu ellátására nyit vegyesboltot. A kutya- 
barátokat célozza meg az a vállalkozó, aki kutyaeledel forgalmazásából 
akar pénzt teremteni. Sok vevőre számít az, aki használtruha-kereske- 
dést nyit. Nagyobb fába vágja a fejszéjét az, aki a konzervgyártásban 
vagy éppen a hűtőgépgyártásban lát fantáziát, esetleg nyomdát üzemel- 
tet, Sokan végső elkeseredésükben életbiztosítás értékesítésével próbál- 
koznak, annak reményében, hogy őket biztos nem fogják lerázni, Soka- 
kat vonz a nagy haszonnal kecsegtető ingatlanforgalmazás, Az elmúlt 


évtizedben egyre többen indítottak vállalkozást szoftverfejlesztésre és 
internetes szolgáltatásra, 


A felsorolt vállalkozásokban egyik-másik vállalkozó nem tudta megkü- 
lönböztetni az ötletet, a piaci lehetőséget és az üzleti lehetőséget. 


AZ ötlet termék vagy szolgáltatás egy felismert létező vagy felkelthető pia- 


ge 


ci igény kielégítésére, A piaci lehetőség ismételt fizetőképes kereslet az el- 
képzelt termékre vagy szolgáltatásra, mert a termék vagy szolgáltatás révén a 
vevő (vásárló, fogyasztó) úgy érezheti, hogy valamilyen számára fontos vagy 
hasznos értékhez juthat. Az üzleti lehetőség olyan termék vagy szolgáltatás, 
amely iránt tartós, ismétlődő fizetőképes kereslet mutatkozik vagy mutatkoz- 


hat, amely lehetővé teszi a vállalkozás nyereséges működését, 





Az egykori anekdota szerint a két világháború között a Bata cipőgyár el- 
küldte néhány szakemberét Afrikába, hogy nézzenek körül, hogyan le- 
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(né cipőket eladni e távoli földrészen. Néhány hét után elkészült a je- 
tés, amelynek zárómondata nem sok jóval kecsegtetett. ,, Semmi esély 
"inők értékesítésére, mert ott mindenki mezítláb jár"— szólt az összeg- 
jelentés. A cégvezetők elégedetlenek lévén a javaslattal egy másik 
xapatot menesztettek a fekete földrészre, akik már a második napon 
iviratót küldtek a központba a következő szöveggel: ,, Azonnal duplázni 
érmelést, hiszen itt még mindenki mezítláb jár!" AI 
Hosszú évekig ezt a történetet a marketingszemlélet iskolapéldájának 
tar Az 1980-as években, Vietnamban járva és látva a mezítláb 
közlekedő helybelieket, eszembe jutott, hogy tenni kellene valamit. Már 
Éppen telefonálni akartam a Duna Cipőgyárba, hogy növeljék a terme- 
lé ! amikor eszembe jutott, hogy itt az emberek éheznek, és jöszerível a 
( ? pi betevő rizst sem tudják megvenni. 


! he. 
; in 


üzleti lehetőség alapját képező ötletek forrása végtelen. A legtöbb ötlet a 
vasztóktól, a esnzsregezatai ment tapasztalatokból, más vállalkozásokból, 
földről, az értékesítési hálózat munkatársaitól, a kutatás-fejlesztési tevé- 
énységből, a vállalkozásfejlesztő programokból és — egyre inkább — az 
eret által kínált forrásokból származik. 

Az ötletek felismeréséhez a hiányt, az elégedetlenséget keressük, hogy 


ekre a mi termékünk vagy szolgáltatásunk legyen a megoldás. 
. A fogyasztó, mint ötletforrás, Akinck érzékeny a hallása, az meghallja, 





í a 9 9— e. 


y odnak a vevők az üzletekben. Arra is odafigyel, hogy mit 
já iyolnak, miről panaszkodnak munkatársai, szomszédjai, barátai. A jöven- 
dő vállalkozó nemcsak nyitott szemmel és füllel jár a világban, de tudatosan 
ís keresi a találkozást a fogyasztókkal, és kikérheti véleményüket, javaslatai- 
Kat valamilyen termékkel vagy szolgáltatással kapcsolatban. A kérdés, amire 
"a jövendő vállalkozó választ kercs, hogy mi hiányzik, melyek a ki nem elégí- 
"tett igények, mire van szükségük a fogyasztóknak, vagy még mire vágynak, 
"amit pontosan nem találtak meg. 

lareskodőtk. . mint ötletforrások. A bolti eladók, a nagy önkiszolgáló üzletek 
. pénztárosai, az értékesítési vezetők szívesen megosztják tapasztalataikat a jöven- 
dö vállalkozóval. Tudják, mit keresnek a vevők, és mivel elégedetlenek. Tudnak 
. segíteni abban is, hogy egy terméket hogyan célszerű bevezetni a piacra, hogyan 
lehet megfelelően csomagolni, és milyen áron lehet értékesíteni. 


ő 
ő 
pa Allbat 
j 
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Í b; Va ja ARÁNY aa 
méh út e KEVRTAMÉNN A ÉN NNYNENÍMETÉN 








Külföldi tapasztalat, mint ötletforrás. Sokan szerzik ötleteiket külföldi út- 
jaikon, külföldi magazinokból, szakmai folyóiratokból, és meglepő módon 
külföldi filmekből. A máshol kitalált és megvalósított ötletek többnyire 
könnyedén átültethetők a belföldi piacra, A másolás, azonban sok esetben 
jogi feltételekhez van kötve, amelyek megszegése törvénybe ütközik. Érde- 
mes külföldi ötletek átvételénél jogi szakértő. szabadalmi ügyvivő tanácsát is 
figyelembe venni. 

A jelenlegi munkahely, mint ötletforrás. A vállalkozást indító ötletek túl 
nyomó része a jövendő vállalkozó jelenlegi munkahelyéről származik. 
A munkahelyen megszerzett tudás jól felhasználható a tanácsadásban. Sok 
olyan tevékenység végezhető a vállalkozásban. ami nem elég fontos vagy 
eléggé profittermelő egy nagyobb vállalkozás keretében, de jól művelhető 
egy kisebb vállalkozásban. A leépítések számtalan vállalkozási ötletet adtak 
a nehéz helyzet elé állított embereknek. A nagyvállalatban elutasított, a ke- 
véssé méltányolt ötletek kitűnőek lehetnek egy kisvállalkozás számára, külö- 
nösen akkor, ha a nagyvállalat nem támogatja a belső vállalkozásokat. 

A kutatás-fejlesztés, mint ötletforrás. Általában a vállalkozó jelenlegi 
munkahelye nyújt különleges lehetőségét arra, hogy a kutatásból olyan ötlet 
szülessen, amelyre vállalkozást lehet építeni. A túlságosan eredeti ötletek, 
kutatási eredmények viszont felboríthatják a már kialakult tradíciókat és ha- 
talmi viszonyokat, Ilyenkor az elutasítás a feltalálót arra kényszerítheti, hogy 
ötletével továbbálljon, és akár vállalkozásba is fogjon. Így indult útjára négy 
kutató, amikor a Kodak vezetői elutasították a fényképezőgépbe beépített 
fiimlaboratóriumot, és megalapították a Polaroid céget. Hazai példa több is 
van. A Recognita képfeldolgozó szoftver egy számítástechnikai kutatóinté- 

zetből kívált csoport világhírű terméke. A Plusz vitaminos pezsgőtabletta 
gyártása nem illett a Chinoin gyógyszergyár profiljába, és igy jött létre a 
Pharmavít, 

Más vállalkozás, mint ötletforrás. Sok vállalkozás jött létre azért, mert va- 
laki úgy gondolta, hogy ő tudna jobbat és jobban nyújtani a vevőknek. A már 
működő vállalkozások adhatnak ötletet a másoláshoz, a követéshez is, A lát- 


ványpékségek elterjedésében nagy szerepet játszott, hogy valaki elkezdte, és 
neki sikerült. 


Közismert az a régi anekdota, amel y szerint megnyílt egy szabóság New 
York 41. utcájában, és azzal hirdette magát, hogy itt nyílt a város leg- 
jobb szabósága. Erre valaki úgy határozott, hogy ő ís nyit egy szabósá- 
801 a szomszédban azzal a hirdetéssel, hogy övé az ország legjobb sza- 
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bósága. 1 kellett egy újabb vállalkozónak, aki megnyitotta az utca 
srszteggesákáeÁa kezét Kepes a cégérén rikító felirattal, hogy 
itt található az utca legjobb szabósága. Talán ezért nyilt meg évekkel ez- 
. előtt Budakeszin az , A virágbolt" a főúton az ötödik virágosként. 


ús interne ötletforrás. Az interneten szinte minden megtalálható, 
é :z alkozi ajeéarzenpg A kercső programokkal áttekintést szerezhetünk bi- 
nivos iparágak helyzetéről. A különféle vállalkozások honlapjain képet kap- 
sakál mások :rmékei ( s SZO0lRaI Latta se iról. A világhálón kercsve bekuk- 

elké ém követe. mint az [dea Café honlapja KÖZÉP SEZ EDEN 
hol ismerkedni lehet vállalkozói életsorsokkal, bele lehet nézni hozzánk j- 
aló vállalkozást indítók üzleti tervébe, A gyorsan növekvő vállalkozások vi- 
ÁGA I nyújt betekintést a FastCompany honlapja a (www.fastcompany.com) 
§ az Inc. Magazine honlapja (www.inc.com). A magyar vállalkozók hasznos 
1970 üzleti tájékoztatást kaphatnak a magyar portálok üzleti EZOGASAPAÓ 
já. /wwww.origo.hu/uzletinegyedvallalkozas/index.htmi, http://uzlet.lap.hu/, 
: A (s zuepátaesgyáayó programok, mint ötletforrások. A vállalkozásélénkítő 
rogramok további lehetőségekre hívják fel a jövő vállalkozók figyelmét. Az a 
lehetőség, hogy a vállalkozás indításához kormányzati támogatást lehet kapc), 
meglódíthatja a jövendő vállalkozó fantáziáját, Olyan területekre KOZRARE ja 
Öt, ahol a támogatások sejtetik az üzleti élet pezsgését. Amikor pályázato 78 
nak ki a turizmus fejlesztésére vagy a beszállítók támogatására, megnő azon vál- 
"alkozók száma is, akik pont e területeken akamak szerencsét próbálni. 

















al / ! 
[/ 
/Az ötletgyűjtés módszerei 
, 49 sem a .—-—.—- mt Papa sm te inda e 
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 Azötletgyűj öbbféle módszer is alkalmazható, hacsak nem jön a spon- 
E áaválázgsodássaó a nagy vállalkozás ötlete. A sokféle megoldásból csak 
"néhán néhány egyszerüen megvalósíthatót mutatunk be. ezadrerzóotob S 
É Az ötletfüzet. Talán a legegyszerübb módszer, amikor a jöve ése : 
zó egy jegyzetfüzetbe ír minden olyan ötletet, megjegyzést, hírt, a : tre 
gondolja, hogy valamilyen termékkel, szolgáltatással lehet össze! kéj : : 
Időről időre előveheti ezt a listát, és minden egyes bejegyzéshez társít A h- 
vábbi ötleteket, hogy az adott kérdésre milyen termék vagy BÉG ETELE ehet 
— a válasz. A kitalált megoldás előnyeinek és hátrányainak számbavétele to- 
"vábbi ötletek tárháza lehet. 
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aládtagot meghívni egy közel egyórás strukturált beszélgetésre. 


Az ötletroham olyan csoportos ötletgyűjtési módszer, ahol először ÖSSZE- 


Mam tte 











gyűjtenek minél több ötletet, majd ik ali MEYE 

ár 220 üttetet, majd szűkítik a listát, végül kiválasztják 

legjobbnak látszó javaslatokat, amint ezt a 2.1. ábra számlélist j 
Gyűjtés 


2.1. ábra. Az ötletrohám 





Először a résztvevők egy kérdésre válaszolva gyors egymásután 
ket adnak anélkül, hogy értékelnék, kritizálnák erésóggari étert 
számára látható módon egymás után felírják egy lapra. A listán szereplő ja. 
vaslatok ötleteket adhatnak további gondolatok megszületéséhez. A résztve- 
vők addig nem beszélik meg, és nem magyarázzák az egyes javaslatokat, 
amíg a csoport ki nem fogy az ötletekből, Miután az ötletgyűjtés béfejező- 
dött, a résztvevők értelmezik és szűkítik a listát. Az értelmezés során lehet 
ESSÉL az egyes ja 3 atokat, ha az nem világos valaki számára. 

gyanekkor lehetőség van arra is, hogy a résztvevők a nagyon hasonló javas- 
latokat összevonják, A szűkítés, azaz a leghasznosabbnak tűnő ötletek kivá- 
jasztása szavazással történhet. A szavazás egyik lehetséges módjá az, hógy a 
résztevők fejenként N/3 szavazattal élhetnek (ahol N a listán szereplő ötlétek 
TEanyágyi A legtöbb szavazatot kapott ötleteket érdemes továbbvizsgálni, A le- 
égy tázitage Tibssség megvizsgá lni, hogy lehet-e egy vagy több ötlet kombiná- 
" vagy tegészítésével jobb megoldáshoz jutni, és végül kiválasztani a 
eszükített és esetleg módosított listáról a legjobbnak tűnő ötletet. 
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kritizáljuk, nem értékeljük az ötleteket, 
letek száma és nem a minősége fontós, 
"röviden a lényeget mondjuk, magyarázni később lesz lehetőség, 







ünk mások ötletére, mondjunk jobbat, hasonlót, mást, 


§ 


lalkozási ötletek életképességének vizsgálata 
Ilalkozás indításának következő lépése az üzleti lehetőség értékelése. 
2. ábra szemlélteti az előszűrés szempontjait. 


mi 


ú 
k Üzteti ötlet 
; 
a pdüf 24 tél 
át AD , 4 A ERRÉs ae 


9 TÉT -Aksát 
(Em S éz 
! Ha S (ell 


2. ábra. Az üzleti lehetőség értékelése 


? 





A üzleti lehetőség életképességének vizsgálata szisztematikus munkát 
igényel a vállalkozótól és potenciális munkatársaitól, 

"Egy vállalkozási ötlet (termék vagy szolgáltatás értékesítése) akkor tekint- 
hető életképes üzleti lehetőségnek, akkor érdemes erre. vállalkozást alapítani, 
ha megfelel öt alapvető feltételnek (2.3. ábra), azaz, ha átmegy az A-teszten. 
Ez valójában azt jelenti, hogy minden alaposabb vizsgálat nélkül a vállalkozó 
; zerint a vállalkozás: 
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Piacképes az a termék vagy szolgáltatás, amely valóságos, létező vagy felkelt 


elégít ki, amelyre ismétlőd. 
2 aiNelyre 





Kteee———. 


S besszzzses melód fizetőképes kereslet vártató; 


dt 


Versenyképes a termék vagy szolgáltatás, ha 


I elle- 
nére eladható, mert minőségben vagy árban (költségben), illetőleg más. a 
vevők számára fontos szempontból kedvezőbb a vörstnytársetzál S 
3. Működőképes cat vi TEAT ÉS 
TONY Seége a termék vagy szolgáltatás, ha a vállalkozás képcs a termé- 
ket előállítani, a szolgáltatást nyújtani a vevő számára fontos paraméterek 
(pl, mennyiség, minőség, határidő) szerint. szntéstezsáló 
4. Üzletképes 
Üzletképes 3 
3 ben mvsszk a y.szolgáltatás, amellyel nyereséget lehet elérni, 
t SZÚ öke, erőforrás rendelkezésre áll vagy megszerezhető — 
5, Kívánatos öz vagy Tejó 
A vállalkozást csak akkor érdemes elindítani számára 
, ba a vállalkozó számá 
képzelt vállalkozás annyira kivánatos, kel csaj 


ki hogy azt a kellő elszántsággal, elkötele- 
zettséggel akarja megvalósítani, Ez a szempont sokkal inkább a vá sz 


érzéseiről szól, mint a racionális érvekről Cs tényekről. 


Piacképes 


Versenyképes 
XX 


Működőképes Üzletképes 





2.3. ábra. Az életképes üzleti lehetőség 


A pozitív. A-teszt még nem garancia a sikerre, A me 


iké ; tt dd 
további kérdéseket kell megválaszolni! , Az adatgyüjtés pg sé eszes 





emzés minimum 
! Talán ismerik a viccet, Í 
- Hagy vag rógi vicc Ketten találkoznak. Az egyik megkérdezi a másikat: 
— Kicsit bővebben? 
— Nem jól 
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rát vesz igénybe. Aki ezt az energiabefektetést sajnálja az indítás 
nég jobban fogja sajnálni a felszámolás előtt. Ez készíti elő a B-tesztet. 


fett 


v értékelése . 
7 i 4" A A vé b 


. vez KEZD ÉÉK 





ante ett 4 B 4 —— 


hoi értékelés célja az üzleti elképzelés vagy ötlet piacképességének meg- 
ítása, amelynek része: 
a vevőlkör) azonosítása, 
tik ök valójában (személyek, cégek), mik a jellemzőik (életkor, nem, jö- 
vedelem, földrajzi elhelyezkedés), azok-e akiket várunk? 
He ért vásárolnak, hogyan vásárolnak, ki, minek alapján dönt a vásár- 
ásról? 
? a vevői igények értelmezése, 
sit igényelnek valójában a vevők, mik a rejtett igényeik, azt kapják-c a 
. vevők, amit tőlünk várnak, nem változnak-e meg az igények? 
" a vevői igény tartósságának, növekedésének számbavétele, 
. mennyire tekinthető tartósnak az igény, várható-e visszacsés, vagy Ép- 
pen ellenkezőleg növekedésre lehet számítani? 
. az értékesítési formák, módok változásainak számbavétele, 
. alkalmas értékesítési formát alkalmazunk-e, nem változnak-e meg az 
. erőviszonyok az értékesítésben, nem jelennek-e meg új értékesítési 
. módszerek? 
. a. az érvényes és várható jogszabályok hatásának megállapítása, 
mennyire befolyásolják a keresletet, az igényeket, az üzleti feltételeket? 
. 5 atermék vagy szolgáltatás meghatározás (pozicionálás) értelmezése, 
. azt adjuk-e, amire ténylegesen szükség van, abban a kategóriában, ami- 
re eredetileg gondoltunk, nem kell-e újra meghatároznunk, mit is kínál- 
junk és kinek? 















——— má KKKTTRTEKTTEKtNT 


"Ugyancsak hasznos lehet DeBBono Edward (2007): Hat gondolkodó Alap. A párhuzamos gondolkodás 
szakaszai — Budapest: Manager Könyvkiadó - gondolatmenete, mely szerint érdemes egy eigondolást, 
ötletet öt, szigorú sorrend szerinti, kérdés mentén megvizsgálni: 1, Milyen tények támasztják alá az őt- 
etet? 2. Mityecn érzéseket vált ki az ötlet? 3. Milyen ellenvetések, kockázatok szólnak az őtlet ellen? 
4. Milyen előnyök, érvek szólnak az ötlet mellett? 5. Hogyan lehetne továbbfejleszteni az ötletet? 
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A túlélésért vívott harc egyik fontos eleme a versenyhelyzet pontos értelme- 
zése, A verseny a mai vállalkozások természetes velejárója. Egyre több a bel- 
földiés külföldi versenytárs, akik ugyanazt a vevőkört célozzák meg, hasonló 
termékeket, szolgáltatásokat kínálva. Amikor a vállalkozó értelmezi vállal- 
kozásának versenypozícióját meg kel! ismernic I 
" a versenyelőnyt, 
miért, miben jobb a vállalkozás terméke szolgáltatása a versenytársak 
ASE ANT ZS v é- 
nál? Miért fogja a vevő a vállalkozás termékét, szol tkélé tás vásai 
És nem a versenytársakét? FRVGGR i . 
hogyan fogja a versenytársakat a vállalkozás ebben a 
; versen 
és hogyan fogja lehagyni? évssépaygjk 
a célpiac fenyegetettségét, 
kik lesznek a versenytársak a célpiacon? Mennyi ! 
ik 1 k a versenytár  célpiacon? yire fenyegetik a ver- 
senytársak az újonnan érkező céget, milyen módon akarják a piacot el- 
hódítani, és mit kíván tenni a vállalkozás ebben a versenyben? 
a versenyt befolyásoló erőket 
erzese EZER ZS ertse a versenyt, mit kell jól csinálni annak, 
Sikeres akar lenni a versenyben (melyek a kritikus sikerté zők)? 
az új belépők előtt álló korlátokat, gegek 


he 


milyen beruházási költséget, időt, szakmai i ; 
nyel egy kezdőtől, ESZES ERŐS veszem -zstggelágee veosprssáál sa 
a szállítók alkuhelyzetét, 
mennyire van kedvező helyzetben ítási 
oten Aadegyagáa rviési l az ár, a szállítási feltételek meghatá- 
a vevők alkuhelyzetét, 
prapasászó tégse vzévéssjj helyzetben a szállító, a vevő a szállítási feltételek 
" a helyettesítő termék(szolgáltatás) fenyegetése, 
lehet-e számítani esetleges versenytárs megjelenésére hasonló termékkel, szol- 
gáltatással, vannak-e már erre utaló jelek, mennyire súlyos a várható hatás? 
" a vállalkozás versenyelőnyét, esetleges hátrányát, 
mennyire képes a vállalkozás kielégíteni a vevők igényeit, új vevőkört 
szerezni, milyen hírnevet tudott kivívni, mennyire tökcerős van-e elég 
szakember a kulcspozíciókban? § 
Az elemzés mutatja meg, hogy mennyire lesz képcs a versenyre a vállalko- 
zás, és van-e reális esélye annak, hogy ezt továbbra is fenntartsa. 
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ség elemzése 





ük 
lalkozás indítása sok feltételtől függ, Technikai, jogi, és emberi tényezők 
rűcn át lehet tekinteni. A vállalkozás várható működését nehéz előre látni. 
jévek számos belső működési nehézséggel is járhatnak, Minél többen vesz- 
zése, és annál több a konfliktusforrás, Persze a vállalkozás bővülése egyben 
forrása is, így a munkamegosztás jó megszervezése, a megfelelő szervezeti 
iki :mzésének föbb területei a következők: 
technikai megvalósíthatóság, ; 
van-e olyan szakember:2 vállalkozásban, aki (akik) képes(ek) a termék 
előállítására, előállíttatására, a szolgáltatás nyújtására? Egyáltalán a ter- 
mék vagy szolgáltatás előállítható, nyújtható-e (kipróbálták, valaki csi- 
nál "már ilyet, működött)? 
aj pi feltételek, 
.szükségesek-e a tevékenység megkezdéséhez hatósági engedélyek, más 
jogtulajdonosok engedélyei? Végezhető-e az adott helyen az a tevékeny- 
. ség? Megvannak-ec, beszerezhetők-e a szükséges engedélyek, felhatalma- 
zások? Mennyi idő alatt szerezhetők meg a szükséges engedélyek? 
a tulajdonos(ok) felfogása a vállalkozásról, 
milyen a tulajdonos(ok) felfogása a vállalkozásról, a várható kezdeti nc- 
 hézségekről? Több tulajdonos esetén várható-e valamelyikük távozása, 
. kiszállás esetén pótolható-e az indulótőke, marad-e még kellő lelkese- 
dés a folytatáshoz? 
.§ a munkamegosztás, 
kialakul-e valamilyen egészséges munkamegosztás a vállalkozásban 
résztvevők között, honnan tudhatják meg a munkatársak, hogy mivel és 
hogyan járulhatnak hozzá a vállalkozás sikeréhez? 
" atechnológia, 
— — kialakul-e a munkavégzés technológiai folyamata, rendelkeznek-e a 
." szükséges berendezésekkel, szaktudással, létrejön-e sajátos technológia 
. a vállalkozáson kívül, aminek a megszerzése további létfeltétel? 
." a munkatársak felfogása a munkáról, a vállalkozásról, 
. a vállalkozásban majdan dolgozó munkatársak várhatóan mennyire tud- 
nak azonosulni a vállalkozás céljaival, milyen perspektívát láthatnak 
maguk előtt? 


mi 

. ha ; 
i ! i tag " 
ÚKOÜOKÉDŐIAL 
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.A kérdésekre adott válaszok ala 


vállalkozás az elindulás után. 


Az üzletképesség elemzése 


A vállalkozás további sikeres működése nagymértékben függ attól, hogy mi- 
valamint a működöké- 


lyen eredménnyel zárul a piac és a versenyk 
pesség felülvizsgálata, Ha ezen a szűrőn a vállalkozás sikerre 


átjut, mé 
súlyos vizsgán kell átmennie: Meg kel! állapítani, hogy mint gzániázi vé 


lalkozás mennyire tekinthető üzletnek, üzleti szempon tképesne 
üzletképesség elemzése vizsgálja pazedljji áj. 
" a várható forgalmat (bevétel) és a fajlagos nyereséget, 
körzés a forgalom várható, abból mekkora a bevétel, mekkora a várható 
2, mennyire reális az előrei elzés, mekkora haszonku 
gSegg mgksáánb j ora lcsot lehet re- 
" atovábbi működéshez szükséges befektetést, 
mekkora és és mi milyen beruházásra van szükség, mekkora és milyen forrá- 
sokat igényel a beruházás? 
" aműködőképesség fenntartásához szükséges készpénzi 
a zavartalan üzletmenethez mekkora készpénzforgalom (cash flow) 
szükséges, hogyan érhető ez el? 
a nyereségességet;, 


milyen lesz a nyercség alakulása, elérhető-e a fedezeti 
zet 
vázató TEST n alapján, mikor? sk. élt nt, s ha igen, a 


mi mennyi idő at után térül meg a befektetett tőke, és az megfelel-e a tulajdo- 

Az üzletképesség vizsgálata súlyos munka, hiszen nem ki 
van szó, mint annak megállapításáról, hogy lehet-e eneket Peor zatggger 
lalkozásnak. Egy vállalkozás működhet akár évekig is veszteségesen, ha a 
vállalkozó képes a veszteségeket finanszírozni vagy finanszíroztatni. 
A kérdés az, hogy képes-e nyereségessé válni az üzlet egyáltalán, és hogy 
van-e addig kitartása a tulajdonosoknak, a finanszírozóík nak. Végül, de 
nem utolsó sorban: nagyobb hasznot hoz-e a vállalkozás, mint más pén 
ügyi befektetés? 


nz- 
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pján eldönthető, van-e egyáltalán 
csélye annak, hogy a vállalkozás elinduljon, és mennyire lesz működőképes a 
































ga vállalkozási ötlet különböző üzleti szempontjait vettük górcső 

cn komoly, a vállalkozó életét alapjaiban érintő döntésnél érde- 

2§ elkötelezettséget is értékelni, Megalapozottabb döntést hoz- 
ja válaszolunk az alábbi kérdésekre, 

íve koznék ilyen ügyekkel, érdekel ez a fajta üzlet? 

m áttekintésem van ezen az üzleti területen, kellően kihívónak ta- 

s hogy megismerjem és meghódítsam ezt a területet? 

pál talán, mennyire vagyok biztos abban, hogy vállalkozzam? 

éllően izgalmasnak találom, hogy ilyen ügyekkel foglalkozzam? 

fi az, ami érdekel ebben az üzletben? Az egész vállalkozás felépítése, 

ve esztése? A vállalkozás alaptevékenységének végzése? A vállalkozás 

működtetése, irányítása? A vállalkozás hasznának élvezete (, szelvény- 

; ás")? 

i fan tapasztalatom ilyen területen? 

M Ez av GyööentágatREB van czén, esetleg más területen, amit itt hasznosí- 





kgdsztálalon az üzletszerzésben? 
yen tapasztalatom, érzékem, affimtásom van az eladáshoz? 
A Van tapasztalatom mások munkájának összehangolásában, irányítá- 


1 Mi ől múltbeli események, történések utalnak arra, hogy képes va- 
; gye )k mások munkáját, tevékenységét befolyásolni, megszervezni? 
ellően elszánt vagyok-e, hogy megcsináljam? 

. Mennyire érzem azt, hogy lesz kitartásom túltenni magam az akadályo- 
ka mű on? 1? Milyen múltbeli tények jelzik, hogy képes lehetek rá? 


C nagunk vizsgálata alapján eldönthetjük, hogy végső soron tényleg bele 


5 A nk-e vágni egy ilyen , kalandba". Némi adalékot a válaszokhoz e fejezet 


ilsó harmadából is kaphatunk. 
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tek B-tesztje 


A fenti kérdésekkel kapcsolatos adatgyűjtés és elemzés után érdemes kitölte- 
ni a B-tesztet (2.1. táblázat 6s az internetes melléklet), 


kell értékelni háromféle válasz lehetőségből választva. A válasz lehet vigen", 
talán" és ,, nem", Válassza azt, amit legközelebb érez a valósághoz, és jelölje 
ezt, 17-gyel. Minden táblázat végén két sort fog találni. Az első sorban Össze- 
sítse az oszlopokban található ,.1" jeleket. A második sorban válaszoljon az 
összefoglaló kérdésre a három kategória egyikével, az előző sorban kapott 
eredmény figyelembevételével. 








2.1. táblázat, 8-teszt az üzleti lehetőség életképességének értékelésére 


I. A piacképesség értékelése 
Tegyen egy 1-cst a véleményét leginkább tükröző válasz mellé! 









A 


1. Van tényleges vagy felkethető igény termékünkre, szolgáltatá- 
sunkra " 


3. Vevőink számára világos (lesz), hogy miért, milyen gyakran, 
SZÉ öö termékünket megvenni, szolgáltatásunkat igény- 
venni, 









JÉ 
. A 



























"Amennyiben a termékre vagy szolgáltatásra nincs tényleges vagy felkelthető igény, akkor a vállalkozást 
nem szabad elindítani, Ez a szempont tehát kízáró kritérium nemleges válasz esetén, 








olyan módszereink, eszközeink, amelyekkel meg tudjuk 
a vevőinket 







3. A működőképesség értékelése 
"ű Tegyen egy 1-est a véleményét leginkább tükröző válasz mellé! 


TA működöképenégfeltételek ] 1gen [Tata] Nem 


pcsek vagyunk előállítani a terméket, nyújtani a szolgáltatást, [76 I 








7. idonosok egyértelműen tisztázták és elfogadták, hogy mi- 










., 
hd 


00 ÁTTETT ATOT a szükséges engodélyekkel, akkor a válialkozást nem szabad elírditani. 
"Eza szempont tehát kizáró krítórium nemleges válasz esetén. 
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t. A vállalkozásnak olyan a terméke vagy szolgáltatása, amelyért a 


vevők hajlandók fizetni, és ebből a vállalkozásnak bevétele lesz. 
























3. A vállalkozás bevételei várhatóan tartósan meghaladják a köl 
i tsé- 
gecit, rekesz gi termelni a termék vagy szolgáltatás érté- 


4. Rcndelkezünk a szükséges indulótókével váll ú 
hoz, az első néhány hónap működéséhez, Öesssützzágisas 


5. Reális és elfogadható, amikortól, illetve amil lumen esetén 
a vállalkozás már nyereségesen működik. MÉRT ovál 


űködi 
6. Elfogadható számunkra az sz idő, amikorra kozásba 
ett töke megtérül. IEEE; 29 E etei s 
7. A tulajdonosok számára megéri ezt a vállalkozást elindítani. 



















5. A vállalkozói elszántság értékelése 
Tegyen egy 1-est a véleményét leginkább tükröző válasz mellé! 


I, Szívesen foglalkoznék ilyen ügyekkel, 


2. gyz izgalmasnak találom, hogy ilyen ügyekkel foglalkoz- 
3. Van tapasztalatom ilyen üzleti területen. 
4, Van tapasztalatom az üzletszerzésben. 


5. ésojejii kapcsolataim, amelyekkel sikeressé tehetem a vállalko- 
6. Van tapasztalatom mások ájának 
bps agar munkáj összehangolásában, írá- 


7. Akarom, kellően elszánt ak, elind üködtes- 
sem ezt a vállalkozást. SZRRÁSEM ÚEABY MENKÁRARBOS SL A 


Tényleg akarom? 












































aaa a dákó Elkéne teeF Mér y 
3 fejezete Felkészülés an vállatkozásra 


ti értékelések alapján foglalja össze, hogy mit is tudott meg eddig jövendő vállalkozá- 
posolatban. A korábbi táblázatok utolsó soraiból írja át ide, hogy milyen összefoglaló 
dél , fs tett. 


4. ő gi 
, hd Te a NT . 

























. "Tegyenegy 1-est a véleményét leginkább tükröző válasz mellé! 


 Tgen Tatán] Nem 


Ha a válasz nem egyértelműen igen, akkor érdemes elgondolkozni azon, 
y mit kell tenni a jövendő vállalkozás életképesebbé tétele érdekében. 
gy. a vállalkozó vegyen egy mély lélegzetet, és keressen egy jobb vállal- 
ási ötletet. Amennyiben a gyorsteszt eredménye pozitiv, megállapíthat- 
, hogy az ötlet átment a rostán, és van egy életképesnek tűnő üzleti lehető- 
, amire érdemes vállalkozást létrehozni, 
Bár a Hamletből tudjuk, hogy , a tett halála az okoskodás", az üzleti elkép- 
lés pontosításának következő állomása az üzleti modell végiggondolása 


ig az indulás előtt. 


, 
ils. 
L.L Zeit modell 


Micsón kell venni, drágán eladni". Ez a kereskedelmi vállalkozások ösi üzleti 
modellje. A jó kereskedő tudja, hogy mit, kinek, mennyiért lehet eladni, és hol 
lehet az árut olyan összegért beszerezni, hogy, az árkülönbözetből fedezhesse a 
szállítás, a tárolás, az elosztás, a működés költségeit, és a kereskedőnek is ma- 
radjon némi haszon azért, amit befektetett tőkében, tudásban, üzleti érzékben. 
. Az üzleti modell meggyőző történettel esetenként kiegészítő ábrával 
(térképpel) fogalmazza meg, hogy mivel foglalkozik a jövendő cég, vala- 


a 


a, Hogyun lehet a kákán csomót keresmi? Olcsón kell venni, drágán eladni." 
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mint számokkal, kalkulációkkal mutatja be, hogyan csinál pénzt a vállal- 
kozás. Az üzleti modell minden vállalkozás alapjat, 

Visszatérve az alapesetre, a kereskedelmi vállalkozások üzleti modellje 
egy a lehetséges modellek közül. A továbbiakban a teljesség igénye nélkül 
bemutatok még néhány üzleti modellt. Ezek azért lehetnek érdekesek, mert a 
jövő vállalkozói vagy ezeket az alapmodelleket fogják alkalmazni, vagy új 
modelleket találnak ki az alapmodellek új kombinációival, 


Zárójeles megjegyzés: Schumpeter, a világhírű közgazdász szerint a 
vállalkozások azért fontosak a gazdaságban, mert innovációkat hoznak 
létre (i) új termékben, szolgáltatásban, (ii) új technológiában, (iii) új ér- 
tékesítési formában, (iv) a beszerzési forrásban vagy (v) új piaci, ipar- 
ági pozícióban, Ehhez hozzátehetjük (vi) az új üzleti modellt is, amikor a 
vállalkozó azt ismeri fel, hogy új módon lehet pénzt csinálni, Ezek vala- 
melyike biztos jelentős szerepet játszik a jelentős vállalkozások alapítá- 
sában. Az újdonság lényegében ,,csak" azt jelenti, hogy az ismert ele- 
mek új kombinációkban jelennek meg, és elenyésző a tényleg új elem. 
A vállalkozói innováció maga a kombináció, annak felismerése, hogy a 
javasolt megoldást így és itt még nem ismerték, még nem alkalmazták. 
Viszonylag kevesen tudják, hogy a plázákban található mozik alapve- 
tően nem a jegybevételekből tartják el magukat, hanem a büfébevételek- 
ból. Az üzleti modell lényegében az, hogy a jó filmekkel minél több em- 
bert kell becsalogatni a bűfébe. 

Az internet megjelenésével, az e-business kialakulásával egyre fonto- 
sabbá vált, hogy kitalálják, hogy az egyes vállalkozások milyen tevé- 
kenységükkel miképpen is kereshetnek pénzt. A Google az ingyenes hoz- 
záféréssel el tudja érni, hogy milliók keresik fel, ezáltal olyan látogatott- 
ságra tehet szert, amelyik sok-sok hirdetőt vonz, akik viszont sok pénzt 
hajlandók fizetni a megjelenésért. ,, A Google AdWords hirdetési mo- 
dellje azon alapul, hogy ha a fizetett hirdetést előre rögzített kulcssza- 
vak alapján releváns szövegkörnyezetbe ágyazzák, akkor nagyobb 
eséllyel keltik fel a komoly érdeklődők figyelmét, így gyakrabban vezet- 
nek tényleges vásárláshoz" 


" Egyre több cikk, tanulmány foglalkozik az üzleti modellekkel, Lásd pl. Barakonyi Károly (2008): Üzle- 
ti modellek. Vezetéstudomány 5. szám. Nemcslaki és társai (2008): Alapvető c-business modellek mű- 
ködése és magyarországi elterjedtségük. Vezetéstudomány 12. szám. 

" Nemcslaki András, Szutorisz Gábor, Szabó Balázs, Orbán Zsolt (2008): Az c-business modcilek máso- 
dik generációjának mozgatórugói és jellemzői, Vezetéstudómány 12. szám, 29. oldal 
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EL 40) ked tl AA téseka krt hádkásolárrzkátáatettrátókos 


merikai kutatók egy csoportja az eddig alkalmazott üzleti modelleket 
y, ha úgy tetszik ősi, alaptípusba sorolta annak alapján, hogy tulajdonkép- 
milyen jogokat is ad el a vállalkozó, és közben milyen mértékű a vállal- 
Ó1 szzáadott értéke (2.2. táblázat). A négy ősi alaptípus: a létrehozó, az 
iztó, a bérbeadó és a közvetítő. 


zef táblázat. Az üzleti modellek négy ösi alaptípusa" 


Milyen jogot adnak el? 
A ? , a Fa a 





Milven mértékű átalakítást végez a vállalkozás? 


vetne SARA Mk 
Elosztó 
Bérbeadó 
























vevő és az előadó közötti 


id d 


A létrehozó (gyártó, termelő) alapanyagot vagy alkotórészt vásárol a be- 
Állítótól és átalakítva vagy összeszerelve terméket állít elő, amit a vevőnek 
tékcsít. Ez a termelést végző ágazatoknak az alapvető üzleti modellje. 
"Jétrehozó és az elosztó közötti lényegi különbség az, hogy a létrehozó maga 
fvezi meg azt a terméket, amit elad, boru 

Az elosztó (kereskedő) megvásárolja a terméket és értékesíti gyakorlati- 
úg ugyanazt a terméket valaki másnak. Az elosztó végezhet további érték- 
öve ő tevékenységet is a szállítással, a csomagolással, a vevőszolgálattal, 
"a termék szervizelésével. Idetartoznak a nagy és kiskereskedelmi vállalko- 
rások. szén 

. A bérbeadó valamely eszköz használati jogát és nem a tulajdonjogát érté- 
kesíti meghatározott időtartamra. A bérbeadó nem feltétlenül fizikai eszköz 
ag , éppen ingatlan bérbeadását jelenti, Bérbeadásnak számit pénzeszközök 
deiglencs átadása (pl. hitelezés) vagy szerződéses munkavállalók, tanács- 
adók rendelkezésre bocsátása, akik szolgáltatást végeznek bizonyos ideig, 
azaz emberi erőforrást adnak bérbe. A bérbeadó üzleti modell látszólag na- 
gyon különböző iparágakban használható, amikor lehetőség kínálkozik arra, 
"hogy átmenti használtba engedjünk át a tulajdonunkban lévő erőforrásokat. 
Tipikusan ilyen üzleti modell szerint működnek a pénzügyi szektorban a ke- 
reskedelmi bankok, a különböző szervezési-vezetési tanácsadók, a könyv- 











ú r : Do Some Busincss Modcis 
ewWecil, Peter, T, Malonc, V. D"Urso, G. Herman, and 5. Wocmer (2005) i 
—— Perform Better than Öthers? A study ofthe 1000 Largcst US firms. MIT Sloan of Management Working 
Papor, no. 226 
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vizsgálók, a könyvelők és persze a szállodások, a bevásárló központépítők 
a legtöbb irodaház építői. tunnék IRŐJátzsét es, x 


A közvetítő elősegíti az € 


mének ea eoniban lenne az eladásra szánt tormék vagy szolgáltatás. A köz- 
vetitő jutalékot kap az eladótól vagy a vevőtől vagy mindkét félt ÖZ- 
vetítői model! szerint működik ml szot bgztsezeű 


n az ingatlanügynök, a biztosítási ügynö 
tőzsdei ügynök, a játékos- vagy művészközvetítő menedzserirodák, és sé 
épülnek a multilevel-marketing ügynökhálózatok is. 

Az alaptipusok azonosítása azért érdekes, mert segíthet annak tisztázásában, 
hogy mit is értékesít a vállalkozás. Ugyancsak fontos lehet az üzleti modcii 
meghatározása azért is, mert az egyes üzleti modellek nyereségtermelő poten- 
ciálja és megtérülése igen csak különböző lehet, Ez pcdig különösen akkor vá- 
lik izgalmassá, amikor a vállalkozó egy újdonsággal kíván a piacra lépni, Ak- 
kor kell meghatároznia a történetet, a térképet és a pénzügyi modellt. 











A meggyőző történet 


gktzeltegete leírás, Az üzleti modellt az alábbi kérdések megválaszolásával 
"tköznapi szavakkal érdemes megfogalmazni, mégpedig úgy, mintha a 
szomszédunknak, kedves ismerősünknek mondanánk el, Forpaza nem hallott 
az üzletünkről. Amíg nem tudjuk egyszerűen és érthetően elmagyarázni má- 
soknak, hogy mivel foglalkozik a vállalkozásunk, valójában nincs igazán ki- 
érlelt üzleti elképzelésünk, Íme a kérdések: 
§ Mit akar a vállalkozás eladni, kinek, hol, hogyan, mikor? 
2. Ki 108 fizetni, miért, hogyan, mikor és ebből mennyi bevételre lehet számí- 
tani! 
3. Mi, mikor, mennyi költséget jelent a működés során (ál 
ISLA (állandó és változó 
4. Mekkora nyercség várható, mikorra és hogyan lehet növelni? 
9; tsa befektetés szükséges ahhoz, hogy a vállalkozás létrejöjjön, ter- 
jedjen? 
6. Mikor fog a befektetés megtérülni, mikor fogja az adózás utáni 
meghaladni a befektetést? fő SAMT 
A felsorolt kérdésekre a 2.3. táblázatban mutatok be cgy példát és az 


internetes mellékletben található segédletet használva érdem 
helyzetre a válaszokat leírni. esés áj 
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——— 2 3aáblázat. Egy használtautó-kereskedés szöveges üzleti modellje 
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kar a vállalkozás [ Amit mi eladunk... az autózás élménye megengedhető áron, és 






ni? rknek autóhítelezési és biztosítási lehetőség. 
ebben a különle- [Abban vagyunk különösen mint mások... az autómárkák 
miben más? éles választékát nyújtjuk a vevőinknek, a kategórián belül a leg- 








alacsonyabb árakkal. 

Ezt azért tudjuk elérni, mert... a széles kapcsolati hálánk miatt a 
megvásárolható autók nagyobb mennyiségéből tudunk választani. 
Így a legkedvezőbb ár/érték arányban tudunk beszerezni, éx a leg- 
kedvezőbb árréssel tudunk értékesíteni. 




























Hozzánk a vevők azért jönnek, hogy megtalálják... az izlésüknek, 
pénztárcájuknak megfelelő márkájú, felszereltségű és évjáratú 
használt autójukat. " 

Akik hozzánk jönnek olyan... autóvásárláók, akik nem engedhetik 
meg maguknak, vagy nem akarnak új autót vásárolni, többnyire 
magáncélra vesznek autót, többségükben olyan férfiak, akik szeret- 
nek vezetni, és értenek az autókhoz, valamint, autófinanszírozók és 
biztosítók, akik partneri kapcsolatokat kereznek termékeik értékesi- 
téséhez, 















A vásárlás helye... az autótelep, többnyire az internetes tájékozó- 


dást követően. 


logyan fogj A vásárlás módja... az autótelepen, készpénzben vagy részben hi- 
vők megvenni telre. 





A vásárlás ideje... minden hónapban a hét minden napján vasár- 
ap kivételével. 

Úgy teszünk szert bevételre, hogy... használtautókat szerzünk be 

magánszemélyektől, 3l, autókerezkedőktól, autópark-kereske- 

dőktőt, és 15-20 százalék árrészel eladjuk ezeket az autókat vevő- 





nyújtanak a vevőinknek és hitelküzvetítést jutalékot nekünk (bevéte- 
lűnk 1294-a jutalék), a biztosítók pedig jutalékot fizetnek nekünk 
(398), mert mi az 6 bíztosításukat közvetítjük a vevőinknek: 








mig az autófinanszírozáók a hitelszerződés aláírását követő 
néhány napon belül, a jutalékot a következő kánapban, a biztosítók 
a szerződéskötést követően a következő tárgyhónapban, 


Bevételünk..., átlag havi 20 millió forint. Az első évben 
240-300 millió forint 






ten slat AA 
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ege va bérleti díjak, munkabérek és köz. 19 

fé közműdíjak, a biztosítási díjak, 10.12 millió forint 

70 (ra, 120-150 millió forint évente. ÁS Tó aigzszéádzzásgő modell második kérdése egy üzleti vállalkozás indításánál látszólag 

jerü: hogya teremt a vállalkozás pénzt (természetesen nem pénzjegy- 

mdai ért nben). A megoldás két nagyon egyszerű képlettel és néhány 
"rű kérdésre adott válasszal írható le. 


EE 
nyereség/befektetés - megtérülés 1 


, vállalkozási történetéből feltehetően már tudjuk, hogy miképpen tesz 


, "14 
WA 

4 " ad 
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3 "sa 4 használt autó vásárlására, az 

lesznek a mennyiség- ladóknak fizetendő értékesítési j É ol. 
változ utülékra, iparűzési - 

könegően 7; (változó (költségekre, havi 6-8 millió pris parűzési adóra, javítási 















Várható nyereségünk... havi 1-2 millió forint, évi 
rint kb. az első hat-nyolc 9 sudáási forin . 10.20 millió fo- 
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á ca cég, milyen költségei jelentkeznek a cégben akkor, amikor 
ékenységét végzi. Most már csak számszerűsíteni kell. A kiszámított árbe- 


C and 







égő 1 


Az üzleti térkép 















Az üzleti modell térképe lényegében egy egyszerű ábra, amelyik feltünteti 


a szeplőket és a közöttük lévő viszonyt, mutatva a pénzá I 
uk 16YŐ viszonyt, izáramlást is. Egy hasz- 
náltautó-kereskedelmi vállalkozás üzleti modelljét mutatja be a 2.4. AKA 


L  tndék] 
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ks ss aki befektet, általában szeretné tudni, hogy megtérül-e a be- 
tetése, s ha ig :n, mikor. Ezeket az egyszerűnek tűnő összefüggéseket mu- 
ja be a 2.5. ábra. 








1. Ki fizetne, miért, mennyit? Mikor, miyen ütemezéssel, mi- 
tyen gyakorisággal kesz bevétei? Mennyi lesz a bevétel? 
2. Mire, mennyit kell költeni? 


3. Mennyi haszon tesz ebbőr? Mikortól lesz nyereséges, azaz 
árhevéteinél, piaci részesedésnél én 


la ilsei keráaT kiados tést ő íyettáág? 





2.5. ábra, Az üzleti modell 

98 pá 

jelét A bevételek nem minden csetben magától értetődőek. Annak 
2.4. ábra. Egy használtautó-kereskedés üzleti mode Iljének térképe ati sem felesleges, hogy lényegében miből ís származik a bevétel. 
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A neves fitballklubok bevételében a jegyekből származó bevétel messze 
sag gas "Fjogdíjakból és az emléktárgyakból származó bevételek mögöt 48 


Az internetes vállalkozásokn indig vi hogy ki fizet, 
feles tés ál sem mindig világos ki miért és 
Óriási gek kereszttüzében állnak azok a portálok, ahonnan zeneszámok 
ingyen letölthetők, miközben a zeneszerzők, a zenekarok és énekesek 
kapnak honoráriumot, hiszen nem tudnak elég CD-t eladni üg 


A bevételek ütemezése és gyakorisága ; j 
Para " a ELŐ öntése má oan ez mé se 
érkezéséig ís működtetni kell a céget bevételek be. 


Sok olyan iparág van, ahol a bevételek 
IP Rez tegy egtszzágáesztázltadksssék 98y nagyon 
lentkeznek, Az ékszer- és Jjátékkereskedelemben a forgalom és a bevételek 


reszeg s megvalósítás hosszú ideje miatt a bevé 
a egyáltalán megjönnek), mint a ráfordítás ? 
ZENAÁÁR- 3 ok. Máshol illi 
méég alkupozíciója miatt a vevő késedelmésen fizet, akár 90-1 il azsánt a 
szállítás után, Ezeknél a vállalkozásoknál a bevétel később jön, míg a foga- 


dónál, ha az árut közben értékesítették. 
ptléK, az igy 2 
származó bevétel jelentős leher keletkezett pénz használatából 


Természetesen az sem minde 
gy, hogy egyáltalán mennyi lehet a bevéte 
"Z függhet a piac méretétől, felvevőképességétől, a verseny nagyságától ; ; 
általunk előállítható vagy nyújtható mennyiségtől. száz ua ágas 





A korábban már hivatkozott budakeszi főúton megnyitott öt virágbolt közül 


már csak kettő maradt. mert a fizetőképes ke 
a t pes let fe 
többnek elég bevételt biztosi tani. reset fellehetően nem tudott 


A bevételek mellett nem árt előre usztázni 
sza 1, hogy mekko 
batozszi mó működésének költsége, Itt mindig lesznek állandó költségek, 

a SKOL 18 jelentkeznek, ha a vállalkozás nem termel, nem nyújt szol. 


gáltatást, és lesznek változó köl EKET 
ténylegesen van termelés vagy. zola ek csak akkor lépnek. fel, ha 
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1. . a i d . a Felkészülés a állatkoz 11 € 


a. 





irágbolt esetén az üzlethelyiség bérleti díját, a munkabéreket, a bíztosi- 
díjatakkór is ki kell fizetni, ha egyetlen szál virágot sem adnak el. Költ- 
ént fog jelentkezni az el nem adott virág beszerzése ís. 

1] 


"sem mindegy, hogy a költségek mikor jelentkeznek a bevételekhez ké- 


 ——— S mm — at — 


Utaltunk már arra, hogy vannak iparágak, ahol a költségek folyamato- 


lentkeznek, míg a bevételek sokkal késöbb. Az üzleti modellnek vála- 
in kell arra kérc hogy miképpen tudja áthidalni a készpénzhiányt a 


17? oljunk például a második fejezetben említett társasjáték-vállaikozás 
anszírozási megoldására. ; 


nyereség. A nyereséget a bevételek és a költségek különb. tvi- 
nylag egyszerűen ki lehet számít: "". Vagy talán mégsem? Az üzleti mo- 
jen azt érdemes végiggondolni, hogy mekkora nyereség keletkezik mi- 
tól? Különösen az indulásnál fontosak ezek a gondolatok, hiszen a szak- 
ihév.gyakran elviszi a vállalkozót abba az irányba, hogy a kis veszteségek 
ölhatok időben bevont forrásokból. Ez igaz is, hiszen a vállalkozó korábbi 
gghatározása is utal arra, hogy a vállalkozó mások erőforrásait is mozgősít- 
[csak hogy elképzeléseit valóra váltsa. De itt most nem erről van szó. Ha- 
sm arról, hogy a vállalkozás életképes-e, tud-e nyereségesen működni egy- 
talán. Ha nem, hiába finanszírozzuk más forrásból, az olyan lesz, mint az 
kubátorban életben tartott csecsemő. 

Egy filantróp vállalkozó könyvkiadót hoz létre az általa fontosnak tartott 
értékeket képviselő kiadványok előállítására, forgalmazására. Alacsony 
"jor, alma és vevőt alacsonyabb fizetőképessége miatt bevételei nem fedezik 
. a költségeit. Pénzügyi szempontból a vállalkozás életképtelen. 
. a alig 
, . Á tökeigény. Az üzleti modcil nem elhanyagolható kérdése, hogy egyálta- 
lán mozgásba hozható-e a vállalkozás a tőkeigénye alapján. Itt két kérdésre 
:kell választ adni. Az egyik, hogy mennyi kapcsolati- és pénztőkéből lehet a 
"vállalkozás megvalósítani. Kérdezzük meg magunktól, hogy nem lehet-e ke- 
"vesebből, nem lehet-e másként megvalósítani álmainkat. A másik kérdés, 
hogy tisztázzuk, honnan, hogyan, milyen áron szerezhető meg a töke. A kö- 
" vetkező fejezetben még visszatérünk erre, de gondoljunk arra, hogy milyen 
"árat fizethetünk az indokolatlanul túl nagy külső forrás bevonásáért. Mert 
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al kett dt aan a 


vagy a kamat lesz túl nagy, vagy a vállalkozás feletti 


zás komoly nyereségtermelő i 
potenciállal rendelkezik. érdemesnek 
ju s bégges ; papé tökét megszerezni és befektetni 80 art vi 
megtérülés. Ha eldöntöttük, ho üzleti modell szeri 
rulés. . gy az üzleti modell 
MÉ nyercségesen működni, akkor a kérdés, kágzgptelnEl sg 
tetés. A vállalkozó-vállalkozó ezt a kérdést ritkábban. a pénzügyi befektető, a 


kockázati tőkés gyakrabban és markánsabban feszegeti. A vállalkozónak 





fontosabb a szakmai elképzelésé 
! nek megvalósítása, a nyereséges működés 
mint a megtérülés. A pénzügyi befektető, aki választhat a különböző befekte. 


tési lehetőségek között, főként azt mé ztosabb 
ri ő 
gasabb a befektetésének ho DZAÓSÉ EY agas zös 


Indítás megvehető vállalkozással 
Már működő vállalkozások 


Nem mindén vállalkozó indít nulláró 
i I. Létezik egy másik lehetőség ; 
már működő vállalkozást kivásárolni, vagy tulajdonostárssá válni se váll 


lehet bevonni a folyamatba egy a cégvásárlásban járatos tanácsadót. 
§ ki vesém stápzó É nulláról indított vállalkozás melleté szóló érv lehet, hogy 
dan mérékbena vállalkozó elképzelése szerint alakítható. A vállalkozó 
munkatársak SZE EÁRY ÁBA mp Szmesalgzka aaa önséőtsgázó ; 
s mény, eg csontv - 
Föoeaak me diezesee a zöld mezős megoldás ellen : Gárvek 15, ttaparaáresej 
ani meg sen időigényes feladat. Az induláshoz nehéz hitelezőt vagy 


befektetőt találni. Nehéz ió munk. 
. Nehéz Jó munkatársakat toborozni, mé a 
figyelmét megszerezni. N incs előző tulajdonos, aki ktütltlnsiá ormerzévéreetsa 


Nehéz előre kiszámítani 5 
ERESZTIK ; tani a várható bevételt és költségeket múltbeli tapasztala- 





hiszen vannak bevételei, Persze itt is vannak megfontolandó gségatívi 


pontok is. Lehet, hogy a cég árát túlzot 
het, ég ári tan magasan állapít 
hogy a cég nincs JÓ helyen, a berendezések elavultak. Tesagyeozmey eg isi 
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befolyás csökken. 
sze nézzük az utca napos oldalát. Ha tényleg ÉSE AA EÁ a Beret 


2. fejezet " Felközcűlés a vállalkozásra 


lik elég hatékonyan, és kiderülhetnek rejtett hiányosságok, felbukkan- 


ál NI 
. §d ip! i 
pp 4 námztnánk a 


elő ivők és a hátrán vok mérlegeléséhez további szempont lehet, hogy 
8 milyen megszerezhető üzlet, melyik megoldás mennyibe kerül, me- 
V írható nagyobb nyereség, de végső soron a vállalkozó megérzése 
ham igolható. 

lőtt valaki megvásárolna egy már működő céget, célszerű azt rész- 
(ís megismerni: 

nézni az elmúlt három év pénzügyi kimutatásait, adóbevallásait. 
egállapítani a cég valósnak tűnő értékét legalább a hasonló nagyságren- 
profilú cégekkel összehasonlítva, 

szélni a cég alkalmazottaival, szállítóival, versenytársaival, 

együjteni a múltbeli és a jelenlegi vevők véleményét, tapasztalatait, 

eni rizni az önkormányzatnál, az APEH-nál, a bankoknál, hogy van-e, 
ölt-ec bármi panasz vagy eljárás a céggel szemben. 

sz a vállalkozó, aki működő céggel akar vállalkozni, az lehet a cég alkal- 


adja 


oiíja, csetleg a cég tulajdonosának ismerőse, barátja, de lehet teljesen ide- 


Ge meset 











ti Éppen ezért eltérően informálhatják őket az adott vállalkozás tényle- 


Ata e ti A 
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Az 1000 tea teaboltot (www.1I000tea.huj Buzády Zoltán és Erik Aal 
1996-ban nyitotta meg, a Váci utcában. 1998-ban az üzletet egy teúzóval 
b övitették. 2002-ben Eriket Ausztráliába szólította a kötelesség, így üzlet- 
"része társához került. Szepesi Zsuzsa egyetemi kollégaként ismerte meg a 
" teázót és a tulajdonosokat. Amikor megtudta, hogy Erik kivált a cégből 
megkérdezte nem társulhatna-e be a távozó tulajdonos helyett. 2903-ban 
. létrejött az üzlet, mégpedig többségi tulajdonosként és ügyvezetőként vette 
. áta teázót. 2004-ben a teázó, föladva látszólagos függetlenségét, hívatalo- 
"san is csatlakozott a cseh Spolek Milcű Caje (Teakedvelők Egyesülete) 
. céghez — a teák nagy részét addig tölük szerezték be —, kizárólagos nagyke- 
, reskedelmi jogot nyerve ezzel az ország területére. 

Szabolcsi László egy banknál dolgazott és autóslízing üzletekkel foglal- 
kozott. Így került kapcsolatba a CarDiler használtautó kereskedéssel és 
annak tulajdonosával, Dávid Tamással. Jó együttműködés alakult ki köz- 
tük. László finanszírozta Tamás készleteit. Túl azon, kogy mindketten 

imádták az autókat, és értettek ís hozzájuk, mindketten elismerték egymás 
üzleti felkészültségét. Lászlóbán régen érlelődött a gondolat, hogy vállal- 
kozásba kezd, de sokáig nem találta meg az igazi üzleti lehetőséget. Amikor 
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Tamás megtudta, hogy László új munkahelyet keres, megkérdezte, lenned 
kedve tulajdonostársként csatlakozni a CarDiler-hez, László bár elég jó 


ismerte a céget és Tamást, alaposan körbejárta az ajánlatot, és a kínálkosi 


lehetőséget. Átnézte a könyveket, órákat töltött Tamással hogy tisztáz 
mik az üzleti elgondolásai, elvet. Természetesen körbenézett a telepen, hus 
szélgetett az értékesítőkkel és a betérő vevőkkel. Végül húsz százalékos rés 
szesedést szerzett 20 millió forinttal, amelyet részben saját megtakarítás. 


ból, részben sógorától és apósától kapott kölcsönnel fizetett ki. 


Franchise vállalkozások 


A zöldmezős és a cégfelvásárlással indított vállalkozás között helyezkedik 
cla franchise vállalkozás. A:franchise égy szerződéses kapcsolaton alapuló. 
együttműködési forma, A jövendő vállalkozó szempontjából ez egy lehető- 
ség, hogy olyan céget hozzon létre, aminek már van ismert neve, terméke 


vagy szolgáltatása, technológiája, értékesítési módszere és üzletviteli ta- 


pasztalata, ami csökkenti az indulás kockázatát, bizonytalanságát, Persze 


ennek ára van, Az átvevő díjat fizet a névért, a hozzá tartozó üzletviteli ta- 
pasztalatért és sok esetben az e jogokat átadó vállalkozás folyamatos tá- 
mogatásáért. 

Ez a vállalkozási forma világszerte igen elterjedt, és az elmúlt évtizedek. 
ben, ha lassan is, de. Magyarországon is egyre inkább teret hódit, 

A franchise eladó szármára éz egy kiváló terjeszkedési möd, amelynek ré- 
vén úgy lehet növelni a piaci jelenlétet, hogy ehhez hitelt kellene felvennie, 


vagy íriss tőkét kellene ia, 


A franchise . A franchise vevőnek számtalan előnye szár- 
mazik abból, ha franchise jogokkal indítja vállalkozását, Nem kell hozzá ko- 
moly tapasztalat. A tapasztalatot gyakorlatilag meg lehet venni. A betanítás 
és a folyamatos támogatás adott. Nem kell mindent kitalálni és próba sze- 
rencse alapon túlélni az első időszakot. A franchise eladó vállalja a betanítást 
és a folyamatos tanácsadást. A finanszírozásra is vannak elérhető megol- 
dások. A finanszírozásba akár az eladó is nyújthat segítséget részletfizetési 
kedvezményekkel vagy hitelezői kapcsolatokkal. A beszerzési tárgyalási 
pozíció erősebb lchet, mint magányos farkasként. Sok esetben a franchise el- 
adó nagyvevői pozícióját felhasználva kedvezőbb áron tud beszerezni, és eb- 
ből a partnere is részesülhet. A reklám Általában erős. Az eladó gyakran 
meglehetősen nagy összeget invesztál a márka megismertetésébe, amiből a 
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tata FÉR Ea". ea 7 4e .. 
2. fejetet " Felkászálós a vállalkozásra 


ittál. A vevői elfogadottság magas. Egy jól felépített franchise 
mernek, tapasztalataikkal megerősítnek és elfogadnak a vevők. Egy 
la kózásnak évekbe kerül, míg a franchise vállalkozás hírnevét el 
. 
A , vállalkozás há trányai Az előnyök mellett természetesen az 
t típusnak is vannak hátulűtői, Követni kell az előírásokat. Az el- 
orúan előírja, hogy milyen szabványosított eljárásokat kell betartani, 
f bi yokat gyeiem ani. A nye egy részét meg kell 
sz eladóval. Az ciadó általában kiköti, hogy az árbevétel bizonyos 
kát meg kell fizetni neki, akár van nyereség, akár nincs, A tulajdon- 
fuházása korlátozott. A: továbbadást nagymértékben behatárolja, 
franchise cladója kiköti jóváhagyási jogát. A központi beszerzés kor- 
atja a helyi beszerzést. Az eladó előirbatja saját termékeinek, beren- 
nek használatát az általa meghatározott áron, annak ellenére, hogy 
ésóbban is beszerezhetők. Más franchise vevők viselkedése mások- 
név alatt futó másik szolgáltatónál szerzett rossz vásárlói 
"hatására a vevők elfordulhatnak a márkától a vállalkozó egyéni telje- 
lyétől függetlenül. Végül, az adminisztráció időigényes. Az eladó ál- 
kü kimutatásokat, jelentéseket kér, ami olykor indokolatlanul 
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varország legsikeresebb és talán legismertebb franchise eladó vállal- 
ása a Fornetti. Palást József pékmester barátjával 1979-ben, 18 eszten- 
én saját pékséget nyitott, miután megkapta a mesterlevetet, és otthagy- 
munkahelyét, a kiskunfélegyházi sütődét. A kisipari vállalkozásból 
1-ben megalapították a PákP Pékáru Kft.-t. 1997-ben Kecskeméten lét- 
jozta a Fornetti Franchise látványpékség-hálózatot, amely a régió or- 
féga után már az Európai Unió piacain ís jelen van". Az alábbi ismertető 
JASZE RB a kezdő vállalkozóknak, hogy milyen feltételek mellett lehet lát- 
énypékséget nyitni. 


Mi szükséges egy látványpékség indításához? 

j z . " Üzlethelyiség fsaját vagy bérelt). 

. a. Minimum egy darab 400 liter kapacitású fagyasztóláda (80 000 F t-től). 
. a. Az üzlet arculatába illő pult, amely alkalmas a termékek bemutatásá- 
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ra (kb. 350 000-400 000 Ft). Szi esetén egyedi árajánlatot tu. 
sz di: Szükség esel egyedi áraján ti 


" Egyedi külső dekaráció (40 000 Ft-1ó)). 
" Kiegészítő eszközök, pl. tartó regál, kasarak stb. (kb. 
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azok a kiadások, amelyek elkerülhetetlenek a vállalko- 
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50 000 Fv), ohozásak 
" Egyszeri franchise rendszerbelépési díj (150 000 Ft a áfa sabstéstsa, "§ berendezések és termelőeszközök költségei, 
ként). " telephely kialakításának költségei, 
A sok-sok szempont mérlegelése után a vállalkozó eldönti, hogy érde- sz induló készlet értéke, 
mes-e az adott üzletbe belevágnia vagy sem. n kutatás 


"kutatás-fejlesztés költsége, 
a különböző illetékek és eljárási dijak a hatósági engedélyekhez, 
a bérleti díjak előlege, letétje és 
a hirdetési költség a bevezetéshez, 

tásához álam vállalkozásalapítási költségek (ügyvédi díjak, illetékek). 
erőforrásokra ee étően két erőforrásra van szükség; embe z induló költségek nagysága részben a vállalkozó elhatározásától függ. Nem 
erőforrásokra, beleértve a vállalkozás vezetőit, m pen ZEBERÁR AN na 


el hz erőforrásigények meghatározása 


I : unkatársait és külső szakér- egy ugyanis, hogy milyen minőségű berendezésekkel, milyen árfekvésű te- 
tőit, valamint anyagi erőforrásokra; úgymint készpénz, ingatlanok, bererde- vén kézdi meg a vállalkozás a működését. A kutatás és fejlesztés költsége a 


GÁL SBN zok gyártási eljárások stb. 
A fenti felsoroláson belül kiemelt fontosságú a pénz, amellyel gyakorlati 
lag az összes többi erőforrás megsz tő. Nos dan 4 "" 
A vállalkozók felfogása ezekről az eszközökről kicsit más, mint a hagyomá- űködési költség 
995 vezetőké, A vállalkozói szemlélet szerint nem kell az erőforrásoka ( bírto- . 
kotni ahhoz, hogy rendelkezzünk felettük (Stevenson, 1983). Éppen ezért, a vál- 
lalkozás indításánál is arra kell törekedni, hogy 


az induló költségeket és a koc- 
kázatot — takarékos beruházás tervezéssel, ingatlanvásárlás helyett bérlettel 


salapú vállalkozások jellegzetes és jelentős induló költségtétele. 


Ti 
- 
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matt mat TT 


tű ödési költségek a vállalkozás indítása után jelentkeznek. Ezeket akkor 
állni kell, ha a kezdeti időszakban a vállalkozás még nem tud árbevételt fel- 
atni. A működési költségek nagyságát több tényező határozza meg: 








zati 1 jókkal, " a vállalkozás profilja, típusa, 
csetleg hitelek igénybevételével — a minimálisra csökkentsük. 5 a vállalk 
Ahhoz, hogy a vállalkozás finanszíroz 


i ásához szükséges erőforrás- .. a vállalkozás helye, 
gáljuk a számba jöhető forrásokat, elő- 


igényt meghatározzuk, és megvizs 4. a szükséges készletek nagysága, összetétele és 


szór azt kell tisztáznunk — ami ta 


; befektetők is elsőként kérdeznek, — hogy 5. a hozzáférhető kedvezmények. 

mirc kell a pénz. A vállalkozás profilja, típusa. A vállalkozás várható működéséből vezet- 

s gebe Se belevágnánk egy részletes üzleti terv elkészítésbe — erre ké- ető le, hogy milyen eszközökre, milyen felkészültségű alkalmazottakra, mi- 
erítünk sort —, i ; ES éke 


érdemes egy előkalkulációt összerakni, ami meghatá 
. 9— —t 5 a VAgy, gy zlllszzmsássszgs ee hihettem c tt gr "u jin 4 
; a Mandl 2. 4—— 


" az induló költségeket, 
" a működési költségeket, 


ten készletekre, milyen színvonalú, és milyen minőségű berendezésekre le- 
hot szükség, és milyen lesz ezeknek a várható költségvonzata. I 
. A vállalkozás nagysága. A vállalkozás várható méretéből, a kívánatos ér- 





ége ékcsítési árbevétel nagyságából következtetni lehet arra, hogy milyen kapa- 
" a személyes költségeket és kiadásokat, cítású eszközökre, mekkora területre, hány alkalmazottra, mekkora készletre 
" a biztonsági tartalék költségeit, lesz szükség. Nem árt azt sem tisztázni, hogy a kívánt nagyságot milyen idő- 
Természetesen a forrásszükséglet nagymértékben függ a vállalkozás jelle- távon belül kivánja elérni a vállalkozás. Lehet a bővülést több fokozatban is 
; gétől, de a főbb költségkategóriák jórészt azonosak. ; megvalósítani a , kezdd kicsivel, folyatasd naggyal" jegyében. 
? 
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A i 
vállalkozás helye. A vállalkozás telephelyének megválasztását termé- 


szetesén több tényező is befolyásolja, Az elérhetőség, a 
környék színvonala stb. A működési költségek ntj. 

mérlegelni, hogy az adott helyszín ráfordításai, költsége mi 

a várható bevételek alakulására. A költségek között kell számításba venni 4 






tek na összetétele. Az a váll ikozás, 
"0. a 
akár azért, mert termelést folytat, akár azért, mert kereskedik, srmgest 
hogy mekkora készletet kell, illetve érdemes tartania, és ennek, rat 


ös szégvotzata. A készlet nagyságát eghatározza az üzlet jellege, a beszer- 
ki . rdszdagtje yik a FejA pozíciója és számos egyéb tényező is, Egy bútor- 
KESIRKA tizgd Z etet ell tartani, és ritkán érheti el egy kiskereskedő, hogy 
agúiges új vegye át az árut, Egy ruházati boltban a méretválaszték mi j 
mat miatt nő 

A hozzáférhető kedvezmények. Az áruk és berendezések szállítói a kíná. 


lati piacon különböző kédvezményekkel támogatják, finanszírozzák az érté. 


sel) könnyítik meg a vállalkozó hel ; I i 
indulási, de egyben a működési ködösek ME csökkentheti a vállalkozó az 
. ee egek fajtál. A működési költségek meghatározása éppen azért ie. 
entős, hogy a vállalkozó tisztában legyen azzal, hogy milyen köl je 
entkeznek már a működés első időszakában, amire förás kelte mész 
dig is, amíg az árbevétel nem fedezi a következőket aza zi üld 

". bérek és közterheik, : 

" bérleti díj, 

" biztosítás, 

" javítási költségek, 

" közüzemi díjak: víz, villany, telefon, előfizetési díjak, tagsági díjak 
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it költségtételek listája korántsem tekinthető teljesnek. A vállaiko- 
r el helyesen, ha minden várható költségfajtát és tételt számításba 
gy lehetőség szerint kevés meglepetés érje, amikor kifizetésre kerül 
(y éppen a veszteségeket kell kifizetni a biztosítási költség , megspóro- 
jatt, Érdemes hasonló területen működő vállalkozókkal beszélgetve 
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$, 


tó . 
mélyes megélhetés költségei 
1988 
emélyes megélhetés költségei a vállalkozó személyes kiadásai. Ennek 
ékét természetesen a vállalkozó igényszintje és kötelezettségei határoz- 
neg. Ezekre korábban az alkalmazottként kapott munkabér nyújtott fede- 
A személyes kiadások nagyságának megállapításához többek között a 
tkező tételeket célszerű kalkulálni: 
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közüzemi díjak, 
biztos tás, 
. lakbér, közös költség, 
? közlekedés, 

. egészségügy, gyógyszer, 
1" háztartási eszközök, 
16 szórakozás, üdülés. 
. A lista korántsem teljes. Kezdő vállalkozók, különösen a szerényebb hát- 
té: rel rendelkezők, arra kényszerülhetnek, hogy visszavegyenek igényeikből, 
ís ezzel is redukálják kiadásaikat. A kockázattal együtt járó stresszt csök- 
kentheti, ha a vállalkozó legalább bat hónapi tartalékkal rendelkezik szemé- 
lyes kiadásainak fedezetére. 


1 

j) 

A biztonsági tartalék 

Az indulási, működési és személyes kiadások költségeit összeadva meghatá- 
rözható, hogy mennyi lesz a vállalkozás forrásszükséglete, magyarán, hogy 
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hoz. Mielőtt a vállalkozó eldönti, hogy rendelkezésére áll-e saját forrásból a 





szükséges pénzmennyiség, vagy képes-e a hiányzó összeget külső forrásból 
megszerezni, nem árt még két szempontot mérlegelni. Mindkét szempont a 
realitásokat kéri számon a vállalkozótól. Az egyik, hogy nem lehet-e lejjebb 
szorítani a költségeket? A másik, hogy milyen tartalékokra lehet szükség a 
nem várt, nem kalkulált költségekre? viteptneT zrisklő 
A vállalkozók sok esetben hajlamosak elengedni a fantáziáj I 

elképzelik a vállalkozás jövőjét, jövőbeli ver erazánés ekbálsák Pest 
döntések elé akkor kerülnek, amikor szembesülniük kell álmaik költségvon- 
zatával és forrásaik szükösségével. Ilyenkor érdemes végiggondolni, hogy le- 
het-e a költségeket csökkenteni, esetleg a vállalkozás indítását későbbre ha- 


Reálisabb költségbecslés készülhet akkor, ha a vállalkozó három variáció- 
ban is elkészíti kalkulációit: kiszámítja azoptimistirés a pesszimistá-költség- 
becslést és ezek egybevetéséből árcalisíűköltségigényt, 

A vállalkozások életében az a parádox helyzet figyelhető meg, hogy a költ- 
ségek általában mindig magasabbak, a bevételek, pedig mindig alacsonyab- 
bak a tervezettnél. Ennek természetesen több oka is lehet, Előfordulhat, hogy 
cgy nagy megrendelő visszalép, kimaradtak egyes költségtételek, váratlanul 
nagyobb karbantartási, javítási költségek jelentkeznek, vagy megnőnek a be- 
szerzési árak, miközben az árbevételben nem lehet a beszerzési árak növeke- 
dését ellensúlyozni, 

A biztonsági tartalék meghatározására nehéz ökölsza felállítani 
Egyes szakértők a költségek minimum 10-20 százalékát sza PUNT 
tartaléknak, mások 20-30 százalékra teszik ezt a sávot. Megint mások, azt ja- 
vasolják, hogy a vállalkozó rendelkezzen legalább annyi tartalékkal. ami fe- 
dezi a működési költségeket három-hat hónapig. — JÁ A 
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A finanszírozási igény meghatározása 


e kérdése a vállalkozás indításához, működtetésé- 

ez, szükséges pénzeszköz ítőke is a fi- 

ts séhez (töke) előteremtése, vagyis a fi 
Eddig azt tekintettük át, hogy mire kell a pénz, és mennyi pénzre j 

van szük- 

ségünk; azaz mekkora a költsége az indulásnak és a működésnek az első há- 

rom-hat hónapban, amig nincs elég bevétel, hogy kiadásainkat fedezze, és 
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tudjuk, milyen személyes kiadásaink lesznek, amíg az első jövedelemre 
and EL; 












ílyen költséggel, áldozattal (pl. tulajdoni részesedés átadással) tudjuk 
előteren teni a szükség pénzt, 

milyen forrásköltséget tudunk kitermelni, 

: illetve milyen tőkearányos hozamot tudunk biztosítani. 

zek ismeretében most már azt is tisztázhatjuk, hogy milyen forrásból 
y forrásokból tudjuk a vállalkozás beindításához, eredményes működteté- 
ez, illetve fejlesztéséhez, bővítéséhez a szükséges pénzeszközöket előte- 
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finanszírozási igények újragondolásír. 





[ 
érjünk vissza a már idézett speciális vállalkozási gondolkodáshoz, mely 
zerint nem kell az erőforrásokat birtokolni ahhoz, hogy rendelkezzünk felet- 
ik "Már most — az indulás előtt — érdemes újragondolni az üzleti modellt. 
mi or kitaláltunk egy új terméket, amire egy vállalkozást akarunk létrehoz- 
Í, egyáltalán nem biztos, hogy gyárat is kell hozzá építeni vagy venni a gyár- 
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Álljon itt egy példa a fentiek illusztrálására": 








Bob Reiss egy amerikai üzletember Kanadában megismerkedett egy tár- 
" sasjátékkal, ami ott nagy sikert aratott az egyébként telített játékpiacon. 
Bob Reiss úgy gondolta, hogy egy hasonló játékból még nagyobb sikert le- 
hetne elérni a jóval nagyobb USA piacon. 

Bob Reiss több évtizedes tapasztalatot szerzett az amerikai játékptacon, 
. Volt játéktervező, dolgozott piackutatóként, különböző értékesítési pozíci- 
.  ékat töltött be területi képviselőként, később értékesítési vezetőként. Há- 
vom évíg vezetett egy játékgyárat, majd önállósította magát játék-nagyke- 
.  reskedő vállalkozóként. 


" jolftey L., Cruikshank (2005x- Shaping the waves. HBS, Bastan, 215-230 oldal 
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A Kanadában megismert társastáték egyfaj ; 
vetélkedő volt, ahol a játékosok Úgyse METÁN 


úgy szerezhetnek minél több pontot, ha mi. 


nél több kihúzott kártyán lévő kérdésre helyesen válaszolnák. Bob Reiss 


vs ezt a játékot akarta importálni, hanem egy hasonlót szándékozótt ki- 
Ad asse és forgalomba hozni. A játék kifejlesztésénél ki kellett találnia 
,ogy milyen témakörökben legyenek kérdések, meg kellett írni a kérdése. 
se ai aszokat, meg kellett tervezni, le kellett gyártani, össze kellett 
rakni a sok kártyából, dobókockából. bábuból, alaplapból álló játékot 
Tervet kellett kidolgozni a reklámozásra ís. Meg kellett szervezni a játékok 
kiszállítását a különböző kereskedőcégekhez, be kellett evő tent a bevé 
a több tízezer elárusító helyről. ogyévggrőst út 
A játék prototipusának február elejére, a nagy játékbemutatóra kellett 
egsggáress egóet a karácsonyi játékvásárlási szezonra válogatnak a EGBENK 
. A játékokat szeptem ére ke 
mesében jen egeesjasz aggyák igazsaly kellett legyártani, és október elsejé- 
Az ötlet növember közepén fogalmazódott meg Bob Reissben, akinek 
volt ötvenezer dollár megtakarított pénze, viszont nem volt tervezője játék 
gyára, logisztikai rendszere a csomagoláshoz, a kiszállításhoz, és 10 kúl 
penzügyi apparátusa a bevételek begyűjtésére és számbavételére. Termé- 
szetesen a megtakarított pénze sem volt elégséges e vállalkozás megvalósi- 
tásához, annak ellenére, hogy ebből az üzletből közel hárommillió dollár 
nyereséget remélt bő egy éven belül. Volt viszont vállalkozói vénája, ka 
pe tökéje, finanszírozási elképzelése. Sztiv 
ogyan oldotta meg ezt a szinte megfejthetetlen fel, ? ny 
a sok-sok kreati v megoldás közül, Kitalálta a FRÉPEBENNYI n sen AB ál 
eze játékötletet használt fel csak új témát választott hozzá: rájött 5 
tényt; sokat néznek tévét, és ezért a játék a TV különböző Mésztetesáttsés 
ról, személyiségeiről szólt). Megnyerte a legnagyobb műsorújságot, hogy 
adja a nevét a játékhoz, és ezzel nemcsak ingyenreklámot szerzett fáj 8 
vor minden háztartásba eljutott az új játék híre. A játék gyors szenékseert 
58 sgpig GAS elkészítésére a legjobb tervezőt kérte fel, aki hajlandó 
ezés onyi tinnepeken is dolgozni, hogy a mű elkészüljön a februári 
at : Az Ő díjazására ment el a vállalkozó összes megtakarítása. Nem 
vett Játékgyártó szemet (nemis volt miből), hanem megrendelte a gyártást 
egyik olyan gyártól, ahol hasanló technológiára építő glrélkéete ár olt 
tapasztalat, viszont a kapacitás nem volt kihasználva. A papíiralapanya Bi: 
szerzését égy barátjára bízta, aki társulva hozzá, a várható részesedés ju h. 
nyében százezer dollár előleget fizetett egy általa ismért juelkéséek 
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mely ennek fejében lehetőséget adott az igényektől függő, rugalmas szálli- 
ásakra. A vállalkozó a csomagolást és kiszállítást egy csomagküldő szolgál- 
fatástól rendelte meg. Az elszámolást és a beszedést egy adóbehajtó cégre 
ízta, ahol volt szoftver és technológia a feladat ellátására. Ez utóbbi azért is 
alt fontos, mert a nagy áruházláncoktól, ahol a játékot forgalmazták egy 
tor oly behajtó cégnek nagyobb az esélve a pénz megszerzésére, mint egy 
ís, gyakorlatilag egyéni vállalkozónak. 
ja (ereskedői talentuma leginkább az értékesítés megszervezésében mu- 
atkozott meg. Három értékesítési csatornát különített el. A játéküzleteket 
tagykereskedő ismerőseire bízta, így azok ís megtalálhatták számításukat 
üzletben, miközben megszervezték a kis üzletek ellátását is. A luxusáru- 
házakkal különleges megállapodást kötött. Szezon előtt kaphatták meg az 
új játékot, 50 százalékkal a kiskereskedelmi ár alatt, korlátozott mennyi- 
ségben. Ez különlegességet biztosított az áruházaknak és vevőiknek és fo- 
; vasztói visszajelzést a nagy karácsonyi vásár előtt a vállalkozónak, aki a 
"véleményeket fel tudta használni a nagy reklámkampányhoz, mondván, 
hogy a játékot a luxusáruházak is forgalmazzák. A nagy forgalmat a nagy 
hipermarket-láncoknál akarta elérni. A műsorújsággal elintézte, hogy a 
regionális kiadásokban feltüntetik a játék reklámjában a játékot forgalma- 
A t "helyi üzleteket, amelyek így ingyenreklámhoz jutottak. Ennek fejében 
kötelezték magukat kötött darabszám átvételére és a kedvező kiskereske- 
delmi ár kifizetésére függetlenül az eladott darabszámtól. A darabszámot a 
. reklámköltséggel arányosan állapították meg tehát a hipermarketek min- 
den eladott játékon az , ingyen" reklámköltséget csökkentették. 





























. Ebben a vállalkozásban mindenki nyert, a tervező, a gyártó, a kis- és nagy- 
kereskedők, a műsorújság, a csomagküldő, a pénzbeszedő és végül a két vál- 
lalkoz is, anélkül, hogy a teljes lebonyolításához az összes forrás a rendelke- 
tésükre állt volna. Bob Reiss az ötvenezer dolláros befektetéssel kettő, a társa 
a százezer dollárral egy millió dollár nyereséget ért el tizennégy, illetve nyolc 
hónap alatt. a 

p "A felkészülés során még nem kell finanszírozni, csak végiggondolni, hogy 
"miképpen lehet, lehet-e, érdemes-e egyáltalán finanszírozni a vállalkozás in- 
(A következő nagy kérdés nem a pénzről, hanem a harmadik hatóérőről, 
. a vállalkozó emberről szól, 

ÚN 
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27 vállalkozói motivációk és képességek tisztázása. 
Kikből lesznek vállalkozók és miért? 


z 
A vállalkozás sikere az üzleti lehetőségtől, a rendelkezésre. álló, illetve a 
megszerezhető erőforrásoktól és— végül, de nem utolsó sorban —az emberek - 
től függ. Áz indulás kulcsszereplője 
" avállalkozó, aki tulajdonosa, irányítója és aktív résztvevője az induló 
vállalkozásnak, a Atea : fv vény JARBÉS 
" 2 menedzseri csapat, amelynek tagjai szerepet vállalhatnak az induló 
vállalkozás létrehozásában és működésének irányításában, amennyiben 
a vállalkozó szükségesnek tartja a közremüködésüket, valamint 
a pénzügyi befektető, amennyiben a vállalkozó híján van a szükséges 
tökének és a hiány pótlására külső tökét vesz igénybe. 
Az alapvető kérdés, hogy milyenek legyenek azok a személyek, akik 
kulcsszerepet játszanak a vállalkozásban, 
Az első fejezetben már említettük, hogy négy alapvető indíték vezérelhet 
valakit a vállalkozóvá válásban;: 
" egy szakmai, üzleti elképzelés valóra váltása, 
" a függetlenség, az önállóvá válás, 
" anyagi javak megszerzése, a pénz és 
" akényszer, 
Az indítékon túlmenően a vállalkozásra felkészülés során azt kell meg- 
vizsgálni, hogy mennyire vagyunk alkalmasak a vállalkozásra. A kérdés tehát 
az, hogy kiből lehet vállalkozó. A képletet korábban már bemutattuk: 


Vállalkozói képesség 4 Személyes kapcsolatok 4 Vállalkozói 
tulajdonságok 


Számos kutatás foglalkozott a vállalkozói képességek, tulajdonságok és 
indítékok vizsgálatával elsősorban az Amerikai Egyesült Államokban. Keve- 
sebb publikáció jelent meg olyan magyar kutatásokról, amelyek a vállalko- 
zókkal és a vállalkozói attitüdökkel foglalkoznak. A külföldi és a hazai vizs- 
gálatok nem adnak egyértelmű magyarázatot arra, hogy milyen képességek 
és indítékok tesznek egy vállalkozót sikeressé, Úgy tünik, hogy a mikró- és 
kisvállalkozások tulajdonos vállalkozói és a dinamikusan fejlődő növekedés- 


orientált vállalkozásokat irányító vállalkozók ambiciói és képességei eltér- 
hetnek egymástól, 
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vá lalkozókat arról kérdezzük, hogy minck tulajdonítják sikereiket, 
ált lában három szempontot PIZÖMKÉZÁS ) képesnek lenni arra, hogy 
van fogadjuk a változásokat, kat, és tanuljunk a hibáim elsssztaznűti 
ünk, és (3) legyünk kitartóak és ek, hogy végigcsináljuk 
nit elhatároztunk. Vannak és lesznek sikeres vállalkozók a kicsi és a 
an fejlődő vállalkozások között, Vannak közös és vannak eltérő tulaj- 
ág tik, A továbbiakban felsorolunk néhány közös elemet, de nem adha- 
"receptet arra, hogy kiből lehet sikeres vállalkozó. Talán csak az biztos, 
akér csség a gyakorlattal, csetenként a tanulással és a megfelelő szak- 
erek foglalkoztatásával fejleszthető, míg a motiváció, a lendület, a szán- 
ik nehezebben változtathatók, jórészt adottságnak tekinthetők. Tökéletes 
ikozó nincs, de sikeresből sok van és lesz. 


e. 
d. 
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állalkozói képességek 


épesség a tapasztalat és a tudás ötvözete, arra való alkalmasság, hogy. va- 
valamit képes véghezvinni. A vállalkozói képességet a gyakorlati tapasz- 
t; ; képzés és képzettség, az életkor, a nem és a személyes tulajdonságok, 
attsz go együttese határozza meg. 


a a AA 


gyakorlati tapasztalat az élet tanítómestere. Egyesek szerint a vállalkozó 
árható teljesítményére, döntéseire, viselkedésére jobban lehet következtetni 
vállalkozó korábbi gyakorlati teljesítményéből, mint az iskolai eredményei- 
ől. Mások szerint a , józan paraszti ész" az, aminek az ember az élete során 
irtokába jut, és amit megtanul használni. A gyakorlati tapasztalat során 
yűjti be a vállalkozó, mindazokat a képességeket, készségeket, fogadja el 
okat az értékeket, példákat, indítékokat, amelyek megadják a kellő energiát 
. és elhatározást a vállalkozás indításához, működtetéséhez és állandó megújí- 
ásához (Bird, 1989), erhet 

e : ret ága megszerezhető képességek három összetevője játszik 
erepet a vállalkozó várható sikerében: (1) az iparágban szerzett szakmai és 
i tapasztalat, (2) az irányítási, vezetési tapasztalat és (3) a vállalkozási 
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Az iparági tapasztalat r  AOASÍRENTÉTT 
jefektetök, a kockázati tökések szempontjából különösén fontos, hogy a 
Többnyire kockázatos olyan vállalkozást i ; ege: fejlődés előtt álló vállalkozások rendelkezzenek egy olyan vállalko- 
nem ismeri a YKNASÉÍS ztést indítani, ahol az irányító vállalkozó encdzserrel, aki képes motiválni, megszervezni és irányítani a vállalko- 
at, az árazás logikáját, a költségek szerke- fésöbb pedig a menedzseri csapatot. 


vállalkozók. menedzseri tapasztalataikat többnyire korábbi munka- 
ikön szerzik meg. Ott ismerkednek meg a szervezetek jó-rossz vezetési, 
tási kultúrájával, módszereivel. Egyesek ezt a megszerzett tudást, má- 
éppen ennek a tagadását viszik magukkal. A munkahelyi tapasztalatot a 
ikozók, többnyire nem egy, hanem több munkahelyen szerzik meg. 
kahelyek változtatásával nem csak többféle munkahelyet, iparágat le- 
negismerni, hanem a jövő vállalkozója megtanulhat alkalmazkodni több- 
helyzethez is, ami a későbbi vállalkozásban bizonyulhat hasznos képes- 
nek. A korábbi munkahelyen a jövendő vállalkozó értékes emberekkel is- 
kedhet meg, akikre késöbb még szüksége lehet. 
( vállalkozóvá válás folyamatának cik indítéka lehet az elégedetlenség. Elé- 
etlenség a munkakörrel vagy éppen a karrier lehetőségekkel. Az utóbbi átfo- 
bb, hiszen olyan kérdéseket is feszeget, hogy meddig lehet eljutni abban a mun- 
körben, milyen további tanulási, előrelépési lehetőségeket rejt a pálya, milyen 
védelmi perspektívával lehet számolni és így tovább. Ha a karrierlehetőség be- 
úkül vágy lelassul, perspektívaként megjelenik a vállalkozás. Ugyanakkor a si- 
tes menedzserek többsége, ha elégedetlenné válik az egyik munkahelyén, in- 
. A menedzseri tapasztalat segítséget nyújthat a csapatépítésben, a kontroll 
inkciók működtetésében, a rendszerek kiépítésben, valamint abban, hogy 
iy vállalkozás az indulás után fejlődjön, kiépüljön, jelentős méretűvé növe- 
edjen. Mindenesetre a kockázati tökések ezeket a föként tapasztalati tanu- 
ssal megszerezhető képességeket sokszor fontosabbnak tartják, mint a vál- 
iikozók innovatív képességeit. Az iskolában (egyetemen, főiskolán) szerzett 
nenedzseri ismeret feltehetően kevés egy vállalkozás felfuttatásához. 


követelményeket, nincs tisztában a piac működésével, Jjátékszabályaival, Persze 
vannak olyan vállalkozók, akik iparági tapasztalatok nélkül vágnak az üzletbe; és 
érnek e! sikereket éppen azáltal, hogy megszegik a szabályokat, de az esetek 
ges gajos hasznos, ha a vállalkozó alapos ismeretét szerez az adott iparágban, 
Egészen K különleges kategóriába tartoznák azok a vállalkozók, akik együtt nőnek 

részben általuk alkotott Iparággal. Bill Gates (Microsoft) és Steve Jobs 


élné zseni megszerzett tapasztalat általában alkalmas arra, hogy a vál- 
: összegyűjtse mindazt a tudást és készséget, ami ahhoz szükséges 
ogy képes legyen az üzleti lehetőségeket felismerni, érdemben értékelni és 
az ezzel járó kockázatokat kezelni. Képes azért, mert megtapasztalta az i ár: 
ág sajátosságait, fogásait, trükkjeit, ismeri az iparág főbb szereplőit, ést 
azok erősségeit és gyengeségeit, kialakította kapcsolatait, ismeri a kapcsoló- 
dó törvényeket, előírásokat, Azok, akik nem jártasak az iparágban, és már 
működő iparágban szeretnének vállalkozást indítani Jobban teszik, ha előbb 
megszerzik ezt a tapasztalatot. feny tts 


Az irányítási és vezetői tapasztalat 


A vállalkozási képességek között az irányítási és a vezetési tapasztalat meglehető- 
sen ellentmondásos állásfoglalásra készteti a vállalkozókat és a befektetőket. Ko. 
VEKÉSSI RÉSZÉ lesesteKE TAN arra, hogy a Vállalkozó-Vállalkozó és a Vállalkozó- 
özött milyen lényeges különbség feszül. A kicsi, a hangya-típusú, 
vállalkozásokban talán fontosabbnak tűnik az igény az üzleti, iparági szakmaú ta. 
pasztalatra, és kevésbé tartják szükségesnek a menedzseri tapasztálátot; A gyorsan 
külözhetik a menedzseri képességeket. Ezeknél a cégeknél a sikertelenségben 
éppen a menedzsment-felkészültség hiánya az egyik legdöntőbb ok. 
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A vállalkozási tapasztalat 





A vállalkozási tapasztalatnak többféle forrása lehet. Van, aki a tapasztalatát 
"Kis-közepes vállalkozásban szerzi meg, ahol nem csak a kisvállalkozói 
, munkakultúrát ismeri meg, hanem akár szerepmodelliként is szolgálhat. 
(Megjegyzendő, hogy az alkalmazottak több mint hatvan százaléka kis- és 


középvállalkozásban dolgozik.) A vállalkozási tapasztalat megszerezhető 
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családi vállalkozásokban is, amikor családtagként lehet közvetlen bepillan- 
tást szerezni a vállalkozásirányítás- és működés mindennapi életébe. Vál- 





lalkozási tapasztalat természetesen szerezhető saját vállalkozás akár ku- 
darccal végződő működtetéséből is. Számos vállalkozó lett sikeres több si- 
kertelen próbálkozás után, ha képes volt talpra állni és tanulni az elkövetett 
hibákból. A sikerest a sikertelen vállalkozótól az különbözteti meg, hogy a 
sikeres egyszer vagy többször talpra állt a bukás után. Ma már, a vállalkozá- 
si társadalomban, a vállalkozás és nem a vállalkozó bukik meg, ha egyéb- 
ként tisztességesen játszott. 

Az alkalmazottak pályájuk során munkahelyet, a vállalkozók vállalkozást 
váltanak, amíg meg nem találják az igazit, A tapasztalatok arra utalnak, hogy 
inkább az számít kivételnek, ha egy vállalkozó elsőre megtalálja azt a vállal- 
kozást, amiben valóban sikeres tud lenni, 

A korábbi vállalkozási tapasztalat új vállalkozás indításánál előnynek számít. 
A vállalkozóként korábban megtapasztalt függetlenség, felelősség a vállalkozás 
sikeréért, a kezdeményezési lehetőség kihasználása, a kreativitás kiélése, az, 
hogy befolyásolhatjuk az embereket és az eseményeket olyan , függőséget" idéz- 
het elő, amivel kevés munkakör kelhet versenyre (Bird, 1989). 

zességében a korábban szerzett, iparági, munkahelyi, vállalkozási ta- 
pasztalat nagy előny egy vállalkozás indításánál, Különösen, ha a vállalkozó 
ténylegesen képes volt a felhalmozott tapasztalatból tanulni, jó következteté- 
seket levonni és emlékezni. A tanulságok persze lehetnek sokfélék, és a nagy 
kérdés az, hogy ki mit visz tovább a korábbi múltjából. 

További kérdés, hogy milyen esélyei vannak azoknak a vállalkozások indi- 
tásában, akik még nem gyűjtötték össze tapasztalataikat, akik még nem bizo- 
nyitottak korábbi munkahelyeiken. Náluk az elégedetlenség a korábbi mun- 
kájukkal, karrierjükkel sem jelenik meg erős hajtóerőként, A pályakezdők- 
nek sokat és gyorsan kell pótolniuk, ha fel akarják venni a versenyt a 
tapasztaltabbakkal. A hiány egy része képzéssel, tanfolyamokkal pótolható, 
Nagyobb része azonban csak a gyakorlatban gajátítható el. 
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A képzés és képzettség 


Az indulásnál azt vesszük számításba, hogy milyen szellemi tőkével rendel- 
kezünk, és mi az, amit másoktól veszünk igénybe, A kísebb válla 

a szükséges képességek egy részét a vállalkozó és a néhány alkalmazott biz- 
tosítja, míg a hiányzó szaktudást alkalmi megbízással szerezzük meg. Egy 
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állalkozásban is kell könyvelni, de ehhez nem feltétlenül szükséges ál- 
könyvelőt alkalmazni. 

; vállalkozás alapszolgáltatásához nélkülözhetetlen szaktudás az esetek 
3 b ben a vállalkozó vagy a vállalkozó csapat rendelkezésére áll. Ami az 
:k ti bbségében hiányzik, az az üzleti, üzletirányítási és a vezetési ismeret 


íz eddigi hazai és külföldi vizsgálatok nem mutatták ki, hogy az iskolai vég- 
én és a vállalkozó sikere között szoros összefüggés áll fenn. Itt két szempont 
zíti ki egymást, amit markánsan az alábbi két idézet fogalmaz meg. Az egyik 
iho-től származik, és így szól: , Fiam! Fakó minden teória és a lét aranyló 
zöld " Ehhez javasolja Kindler József professzor a fizikus Boltzmann egy 
folatát, aki szerint , Nincs jobb gyakorlat egy jó elméletnél". 
(tények azt sugallják, hogy mig a menedzserek iskolai végzettsége magas 
Vetemi, főiskolai diploma, sőt második, harmadik diploma a jellemző), 
ia vállalkozóknál a felsőfokú végzettség nem tekinthető általánosnak. 
mészetesen ebből sem lehet általános következtetést levonni, hiszen a tu- 
alapú üzletágakban a magas iskolai végzettséggel megszerezhető szaktu- 
"nélkülözhetetlen. Az iskolázottságra még visszatérünk, de ami itt fontos, 
) y milyen felkészültséggel rendelkezzen, rendelkezik az, aki vállalkozásra 
ja a fejét. 
Az egyik hazai vizsgálatban (Szirmai, 1997) megkérdezték a vállalkozó- 
(, hogy milyen megszerezhető képességeket, ismereteket tartanak szüksé- 
isnek. A vállalkozók kiemelten fontosnak tartották a tevékenységi kör kívá- 
: Szakmai ismeretét, Fontosnak tartották a jogi, a pénzügyi és a számviteli 
idályok legalább alapszintű ismeretét, a közvetlen piaci ismeretet, a tárgya: 
isi "kapcsolatteremtési készségeket. Kevesebben, de megemlítették a veze- 
ji, irányítói készségeket és a tervezési ismereteket is. Jóval kevesebben je- 
zték, hogy szükségük lenne piackutatási, marketing, számítástechnikai is- 
jéretekre és nyelvtudásra. 
, szakmai alapismeret, ami szorosan kapcsolódik a termékhez, szolgálta- 
áshoz többféle módon szerezhető meg, és lényeges ís ennek megléte a vállal- 
ozásban. Legalább ilyen izgalmas kérdés, hogy milyen üzleti, üzletirányítási 
Rk É szetési ismeret, és készség szükséges a vállalkozás alapításához, műüködte- 
éséhez, fejlesztéséhez, Az most csak másodlagos kérdés, hogy hogyan és hol 
erezhető meg a szükséges felkészültség. 


a Ad 


ld gobann Wolfgang Grothe (1967): Faust, Magyar Helikon, Budapest, 77. oldal 
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Vezetési ismeret és készség 


Vezetési ismeret és készség az emberi kapcsolatodítése Nehezén lehet 
tanulni, viszont néhány dologra odafigyelve sikket lehet vele elérni: 
(1) lelkesítő jövőképpel, a célok világos kíjelölvel, inspiráló légkör 
teremetésével; (2) kommunikációval, csapatépítel, a munkatársak fej- 
lesztésével és (3) az eredmények megünneplésé, a jól végzett munka 
Jutalmazásával. 


Üzleti és üzletírányítási felkészültség 


Az üzlet irányítása természetesen megkívánja, hogyállalkozó rendelkez- 
zen a vállalkozás alaptevékenységéhez tartozó szaki tudással. Nem ilyen 
egyértelmű azonban a vállalkozó számára, hogy rencezzen az üzletirányíi- 
tásához ís szükséges képességekkel, Holott még azyszemélyeés vállalko- 
zásokbanis szükség van bizonyos, a vállalkozás fenrtásához szükséges tu- 
dásra, Társas vállalkozás esetén pedig nélkülözhetet bizonyos üzletirányi- 
tási képcsségek megléte, Lényeges azalapvetőirányi és Jogi felkészültség 
és a három alapfunkció; a marketing. a működés ésénzügyek irányítását 
segítő felkészültség. Az intemetes melléklet felsorolhogy milyen képessé- 
gekkel rendelkezzen ideális esetben egy vállalkozó, komoly vállalkozást 
akar indítani és működtetni. 

A vállalkozó természetesen szinte soha nem rendezhet az cddi g felso- 
rolt minden képességgel. Az sem állítható, hogy mim képességre mindig 
szüksége lenne, bár már egy kisebb társas vállalkozs nehezen működtet- 
hető a felsorolt képességek nélkül. A hiányzó képégek pótlásának egy 
részére képzéssel, továbbképzéssel, hozzáolvasássis szert lehet tenni. 
A felkészültség kiegészíthető további szakmai tapsalatok megszerzésé- 
vel is. A vállalkozók a szükséges szakmai tanácsot fos ügyek esetén kül- 
ső szakértöktől kapják meg, amikor segítséget kért ügyvédektől, köny- 
velőtől, szabadalmi ügyvívőtől, adótanácsadótól, nki ügyintézőtől és 
másoktól. Ilyenkor viszont érdemes megfontolni, ty a tanácsadó nem 
vállalhatja át a vállalkozó döntési kockázatát. 

Végül, de nem utolsó sorban, a vállalkozó hiányképességeit az általa 
létrehozott vállalkozói csapattal egészítheti ki, A jóapatban egymást jól 
kiegészítő képességű és személyiségű emberek találbk, akik közösen, ál- 
talában tulajdonosi felelősséggel hoznak döntéseket. 
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" ideális élekor a vállalkozások indításához, a vállalkozói karrier elkezdésé- 
re a kérésre nehéz egyértelmű választ adni. A fiatal korosztály mellett 
hogy talán it a legerősebb a vállalkozói energia és lendület, azonban itt a leg- 

a felkészütség és a tapasztalat. A középkorúak mellett szól az üzleti tapasz- 
a kapcsolatháló értéke, miközben ellenük szól a túlzott óvatosság, a félelem 
jnytalanságól és a biztos báttér elvesztésétől. Az idősebb korosztály magával 
§ kítérjedt kapcsolatáit, bölcsességét, széles körű szakmai tapasztalatait, és 
A gú rengét JEGÉSZSÉLI állapotát, lendületét. A 2.4. táblázat az egyes korosz- 
esetén mezfigyelhető előnyöket és hátrányokat foglalja össze. 


Üllttázat. 4 vállalkozás és a vállalakozói karrier indítás előnyei és hátrányai 
korosztályonként 









Br lat é 
Tőke- éskap- — ! Kezdő töke, ki- [ Kezdő töke, je- 
csolathiány lentős kapcsola- 

tok 
a tok 
ki Fiatalos lendület ! Ereje teljében . ! Kezdődő egész- ! Gyengébb 
ségügyi problé- ] egészségi álla- 
. SA vette 
! lenség 
joktív: a1de nekem 








, Még mindig 
tudok valami 
fontosat csinál- 
mi, amiért érde- 
mes élni" 
Gyenge egész- 
ségi állapot 












; táblázat és a korábbi kutatások azt sugallják, hogy minden korosztály- 
lehet találni kellő indokot a vállalkozás indításához, Nincs semmiféle 
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összefüggés, ami alátámasztaná, hogy egyik korosztály alkalmasabb lenne 4 
vállalkozási karrier kezdéséhez, mint a másik. Sokkal inkább függ a vállalkos 


zás sikere a vállalkozó felkészültségétől, motivációjától és személyiségétől, 


A nem 


Van-e érdemleges különbség a férfi és női vállalkozók között? Erre a kérdés: 


re elsősorban az amerikai vállalkozók között végzett kutatások adnak válszat, 





A kutatók arra a következtetésre jutottak, hogy alig. A motivációk és képes- 


ségek többnyire hasonlóak. A különbség inkább a vállalkozás profiljában és 

a mozgósítható erőforrásokban mutatkozik, A kutatók úgy találták, hogy a 
női vállalkozók többsége inkább olyan vállalkozásokat indít, ahol a vevők 
között várhatóan többségben lesznek a nők és a gyerekek. A vállalkozást ki. 
csiben lehet indítani, kis anyagi ráfordítással, lehetőleg kiegészítő tevékeny- 
ségként lehet azt kezelni a háziasszonyi szerep ellátása vagy a főfoglalkozás 
mellett. 

A férfiak és a nők eltérő vállalkozói kockázata, a velük kapcsolatos hitele- 
zési hajlandóság érezhető és helyenként látható különbségei nem biológiai el- 
téréseken nyugszanak, Soltész (2002)" nemzetközi kitekintésben tanulmá. 
nyozta a nemek szerepét a vállalkozásokban. 

A társadalmi nem" fogalma azokat a szociális háttérváltozókat tartalmaz- 
Za, amelyek az egyéni életutakat, ezen belül a vállalkozóvá válást, a sikeres 
működéshez szükséges szocializációt alapvetően meghatározzák. Így a nők 
családon belüli szerepének kulturális és vallási felfogása, a női munkaválla- 
lással kapcsolatos országonként eltérő politikai preferenciák és támogatások, 
a nöi munkanélküliség kezelésének eszközei, egyáltalán a nők politikai és 
gazdasági szerepével kapcsolatos tradíció és értékrend egyenként és együtte- 
sen jelent támogató vagy akadályozó hátteret a női vállalkozók számára. 

A nök egy része a munkanélküliség alternatívájaként választja az önfoglal- 
koöztatást. Többnyire a kiskereskedelemben és az egyszemélyes szolgáltatá- 

sok piacán próbálkoznak, nagy türelemmel és kitartással, de sokszor kevés 
tudással és tapasztalattal. Nem akarnak, és forrásbevonási lehetőségek híján, 
nem i5 tudnak nőni. Szeréncsés csetben eljutnak az egy-két fős alkalmazottal 
dolgozó mikrovállalkozói státuszíg. A nyugati bankvilág kisjövedelmű nő- 
ként, tehát törékeny helyzetű ügyfélként kezeli őket, és az állami erőfeszíté- 





" Soltész Anikó (2002): Női vállalkozások Magyarországon nemzetközi összehasonlításhan. Kézirat 
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2. fejeset " Felkészülés a vállalkozásra 


nére sem könnyíti meg számukra hitelek elérését. A jobb feltételekkel 
ók sikertörténeteitől hangos sajtó (Pl. Janc Fonda, vagy Anita Roddick a 
ody Shop létrehozója) könnyen feledteti más női vállalkozók indulásá- 
idarcait. A kudarc elkerülésére, a nyugati féltekén a vállalkozói ismere- 
il szinte egyenrangúként kezelt pozitív attítűd, a támogató család és a 
( annyira, amennyire szükség van"? módon gondoskodó állam nyújt se- 
Éget. Közbeszerzési kvóták és a pozitív diszkrimináció más eszközei tá- 
átják a nöi vállalkozókat és ugyanakkor a női szavazókat, 

agyarországon is igaz mindaz, amit az önfoglalkoztatóvá válásról és a 
23 iréséne nehézségeiről korábban írtunk. Mellettük — a rendszerváltás 
ez képest csökkenő számú — sikeres kis- és középvállalkozót találunk a 
fügyi, a tanácsadói szektorban és a kereskedelemben egyaránt. Az is igaz, 
( a vállalkozás mérete nehezen változik, a vállalkozás nemegyszer csalá- 
, válik, ahol a nő, a kockázatvállalás és a döntés közvetlen nyomásától 
8z b: dulva, menedzserként, pénzügyi tanácsadóként vagy legendás em- 
ájái használva, mint a humánerőforrás-menedzsment felelőse kamatoz- 
tja tudását, képességeit. A Nyugaton már elterjedt pozitív diszkniminá- 
. nálunk nem minősül piac-konformnak, Csak elszigetelt, többnyire 
im-profit kísérletek keretében próbálnak segíteni a nökön és más, kockáza- 
vállalkozói célcsoporton (Soltész, 2002). 





14 ujde ságok 


sikeres vállalkozók érdekes, sokszínű egyéniségek. Jellemző tulajdonsá- 
ai cat Bygrave (1994) gyűjtötte össze. A 2.5. táblázatban felsorolt jellem- 
ik épr gy igazak az amerikai, mint a közép-európai vállalkozókra. 

Eg f magyar vizsgálat (Szirmai, 1997) azt állapította meg, hogy a n magyar 
illalkozók öt tulajdonságot tartottak kiemelkedően fontosnak: 

. kitartás az csetleges kudarcok utáni folytatáshoz 15, 

a becsületesség, 

"5. a határozottság, különösen a szerződéskötéseknél, 

"§ bátorság a kezdéshez, az újrakezdéshez, 

." rátermettség, 
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I, hogy milyen lesz a saját és a cége 
I 1ogy képes álmait valóra váltani. 

em sokat hezitál. Gyorsan hoz döntéseket. Ez ÉVOFSASÁR fonto e 
net játszik a sikerben, í GZEZÉTÉLBO AES 


Amikor elhatározza, hogy mit fog csinálni 
ÉN tt rehajtásához degyyáe 


Annyira elmerül a vállalkozásában, 
kapcsolatok ; mező zi 


Szeretetteljes — (A vállalkozó szereti azt, amít csinál. Szereti ; ——— 
i t 
keszfserreas átt Ez a szeretet segíti ! a termékeit, szolgáltatásait. 


i SCKEN. 
Részletekre ís f- Az ördög a részletekben rejlik. A vállalkozó ügye! minden fontos rész- 
ryek letre különösen az indulásnál és a növekedésnét, 


pa azaz íéjálá saját sorsának kovácsa, ég nem kíván mások irányítása alatt 











azonnal hozzálát annak vég- 















Sok vállalkozó megosztja a vállalkozás részvényeit a vállalkozás kazi 
embereivel, akik fontos szerepet játszanak a vállalkozás sikerében, 1. 


(Forrás: Bygrave 1994. 5. oldal) 


Arról nem szól a vizsgálat, hogy e tulajdonságokkal mennyire rendelkez- 
nek a magyar vállalkozók. 
Mi magyarázza azt, hogy egyesek hasonló képességekkel sikeres vállalko- 
zók lesznek, míg mások nem? Valószínűleg az, hogy a sikeresekben erősebb 
motivációk munkálnak. Erősebb bennük a teljesítménykényszer, az hogy , meg 
tudom csinálni", a befolyásolási szándék, az hogy az eredményt el fogja érni, 
ha ezért megteszi a szükséges lépéseket, a kockázat elfogadása, az hogy ered- 
mény elellentmondásos helyzetek elfogadásával is elérhető, és végül az érték- 
követés, azaz annak tudata és elfogadása, hogy a vállalkozás fontos és hasznos. 
A motiváció az igényekből, indítékokból, értékekből szerzett energia, ami arra 
hajtja a vállalk ja is véghezvinni, amit elhatározott, 
Más kutatások a kívánatos és megszerezhető vállalkozói artítűd és viselke- 
dés hat jellemzőjét emelik ki (Timmons, 2003), 7 — 
1. Elkö és eltökéltség, ami alkalmassá teszi a vállal hogy min- 
den akadályon keresztűl sikerre vigye vállalkozását, Az zim és eltőkék 








, 
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iközó bűszkén vállalja tevékenységét, fegyelmezett, és folyamatosan 
oldja a problémákat. Hajlandó személyes áldozatvállalásra is a sikerért. 
eszmés ragaszkodás a lehetőséghez. Ez tölti ki az életét. Az ügyfe- 
"vevők igényeinek ismerete és szakadatlan kutatása, a versenytársak 
imatos figyelése számára a legfontosabb. 

jockázat, a kétértelműségek, a bizonytalanságok tolerálása. A vál- 

ozó nem szereti, inkább csak elfogadja — sőt ahol csak lehet—igyekszik 

új ázatot. Jól tűri az ellentmondásos hely- 

ket, a stresszt, a konfliktusokat. 
utivítás, adaptációs képesség. A gyorsan változó vállalkozási kör- 
ezetben a gyors reagálás, a hibák felismerése és elfogadása, a folyama- 
négújulás, az okulás a hibákból, a magabiztosság, a cselekvésorientált 
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:gkő; elítés; az elrugaszkodás a részletektől és időnként az üzlet koncep- 
önális újraértelmezése ugyancsak fontos tulajdonsága a sikeres vállalko- 


iválóságra törekvés. A maga által felállított normáknak akar megfelel- 
. Folyamatosan új célokat tűz maga elé, fontosnak tartja a minőséget, a 
el j sitményt, tisztában van erősségeivel és gyengeségeivel, és ezt megfe- 
elő humorral tudja kezelni. 

Vezetés. A sikeres vállalkozó nem magányos farkas, hanem csapatépítő, 
úki igyekszik másokból a legtöbbet. kihozni. 

Hgy ismeretlen szerző összefoglalta, hogy milyen fontos szerepet játszik 
emberek életében az attitüd. 


8 
é 


Minél tovább élek, annál inkább tudatára ébredek annak, hogy mekkora 
hatással van az életre a szellemi attitűdünk, Számomra ez az attitűd fonto- 
. sabb a tényeknél, fontosabb a múltnál, a műveltségnél, a pénznél, a körül- 
. ményeknél, a kudarcoknál. a sikereknél, annál, amit mások gondolnak, 
mondanak vagy tesznek, Fontosabb a tehetségnél, az ügyességnél,. 
Figyelemreméltó az, hogy naponta módunk van választani, hogy aznap mi- 
lyen tesz az attitűdünk. Nincs módunkban a múltunkat megváltoztatni. Nem 
változtathatunk azon, hogy az emberek milyen módon fognak cselekedni. 

Az egyetlen, amit tehetünk, hogy azon az egy húran játszunk, amink van, 
és ez a mi attitűdünk. 

Meg vagyok győződve arról, hogy az élet 1096-ban az, ami velem törté- 
. nik és 9096-ban az, hogy hogyan reagálok rá. És ez mindenkíre érvényes. 
Rajtunk múlik, hogy milyen az attitúdünk! 
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v lsekizekeztsatát matek tánzáskásakáal kana eatánsnénáávznteláoáztáott 9 7 sr — gége - atta 


A kapcsolati tőke 


Ma már egyre többen ismerik el és fel, hogy egy vállalkozás sikerében nem 
csak azt kell tudni, hogy mit és hogyan, hanem azt is, hogy kít érdemes, hasz- 
nos ismerni és használni, A tudás- és 


kapcsolati tőke, 

A kapcsolati töke mozgásba hozza a vállalkozáshoz szüksége erőforrásokat 
A vállalkozás indításához célszerű azonosítani a konkrét személyeket, kiépíte. 
ni velük a megfelelő kapcsolatot, hogy megismerjük szükségleteiket, elvárása- 
ikat, tanácsaikat. Ma már számtalan intemetés közösségi portál (pl. iwiw 
faccbook) teremt alkalmat a kapcsolati háló felépítésére, kiegészítésére. 

A 2.6. ábra bemutatja kapcsolati hálóját, ahol a vállalko- 








(pl. iwiw, facebook) alkalmat adnak arra, hogy valaki elkészítse saját konkrét 





2.6, ábra, A vállalkozó kapcsolati hálója 


Tekintsük át, hogy miben segíthetnek a vállalkozónak 
ö és 
a kapcsolati háló főbb szereplői. a vállalkozásnak 
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vevő a bevétel, piaci információ, új értékesítési ötlet 
A vállalkozás legfontosabb partnere a vevő, az a személy vagy 
jzervézet, aki, illetve amely megvásárolja a vállalkozás termékeit, szol- 
jltatásáit. Töle, tőlük függ a vállalkozás jelene és jövője. Alvevők há- 
jom nagy csoportja különböztethető meg: a ma élyek, a gazda- 
jági vállalkozások és a közintézmények, A két utóbbi kategóriában a 
Vállalkozó szempontjából az a közös elem, hogy az egyszemélyi vásár- 
ási döntés helyett többnyire többszereplős szervezeti döntéshozatali fo- 
vamatok eredményeként vásárolnak. Eltérő lehet viszont a döntési 
szempont. A vállalkozásokban a gazdasági, közintézményeknél az ad- 
minisztratív szempontok játszhatnak szerepet. Végső soron azonban 
ninden szervezetben emberek döntenek, és a velük kialakított megfele- 
16 kapcsolat befolyásolhatja a döntéseket. 
A vevők — ha kellően figyelünk rájuk, ha jól kérdezzük őket — szinte 
mindent elmondanak, amit a vállalkozásnak tudnia kell, hogy a vevői 
elégedettségét elnyerje, A vevők elárulják, hogy mikor lennének elége- 
dettek termékünkkel, szolgáltatásunkkal, hogy mi az, ami tényleg fon- 
95 a számukra, és mi az, ami kevésbé érdekes. A vevő hangja elárulja, 
hogy mitől elégedetlen, mi az, ami csetleg , hűtlenségéhez" vezethet, ha 
nem figyelünk oda. 
4 , potenciális ügyfél/vevő hozzájárulhat a jövőbeli bevételhez, és to- 
vábbi piaci információt szolgáltathat. 
A beszállítók/alvállalkozók termékeket és szolgáltatásokat nyújtanak, to- 
. vábbá nagyon hasznos információkkal szolgálhatnak a versenytársakról. 
" A kereskedők/értékesítési ü é ítési lehet hív- 
hatják fel a figyelmet, és ötletekkel segíthetik a fejlesztést. 
46 A család adja a morális és igen gyakran a pénzügyi támogatást az indu- 
láskor és a működés során. Ugyanakkor a család jólétének biztosítása 


a-b b 


sok vállalkozás létrejöttének alapvető indoka. 

2 A barátok támogatást, bátorítást, nyújtbatnak őszinte véleményükkel. Fel- 
. hívhatják a figyelmet a buktatókra, és bátorítást adhatnak az átmeneti vagy 
éppen súlyos kudarcok esetén. Sok esetben ők adnak kölcsön a legkedve- 
zőbb feltételekkel, ha kisébb nagyobb likviditási gondok adódnak. 

." A menedzserek a vállalkozásban segítik a vállalkozót és a vállalkozást 
céljai elérésében, irányítási tapasztalatainak és rendteremtő készségé- 
nek mozgósításával. A vállalkozók gyakrán ódzkodnak a menedzserek- 
től, mert féltik kiengedni kezükből a gyeplőt, miközben éppen ez által 


kaphatnak tőlük ségítséget. 
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" A munkatársak nélkül nem működik, ötleteik : 
i :kül nem műki 


gondoskodik a különböző befizetési kötelezettségek teljesítéséről. 


amikor az alapító okirat elkészítését és ellenjegyzését tő 

; sétt irja elő 
Szükség lehet a tanácsára, segítségére a lú zni jú x et 
tésénél és természetesen peres ügyekben. já 


eken egét mlnisztériamok engedélyekkel, pályázati lehető- 
TEST] lalkozást érintő piaci információkkal tudja segíteni a vál- 
" Az APEH, azaz az Adóhatóság, és a Társadalombiíztosítás, TB. nem Ép- 
pen a vállalkozók kedvencei. Mégis, szakértő munkatársaik állásfogla- 
lásaikkal, tanácsaikkal segítenek eligazodni az adójogszabályok dzs 
gelében, (z űj 
Más vállalkozók megoszthatják vállalkozási tapasztalataikat, saját pél- 
dájuk, alkalmazott megoldásaik mintaként szolgálhatnak. 
ezi szervezetek, kamarák a hasonló területen működő vállalkozá- 
] pú szakmai fejlődéséről, a vállalkozást érintő piaci és a jogszabályi kör- 
i esze stőt adhatnak tájékozódási pontokat. A vállalkozók bizonyos érde- 
/ vigye védelmét is megkaphatják a szakmai szervezetektől, kamaráktól 
Egyetemek, főiskolák új ismeretek és új fejlesztések forrásai lehetnek. 
m illéai a saram vikvyenés eredményeit ott megkeresni, ahol ezzel 
znak, Megbi l elvégzik azo lesztéseket, 
vállalkozás nem lenne képes. trv v-kás sorozas 


A tanácsadók kiegészítő szaktudással támogathatják a vállalkozót, p! 












[E egys g 
.- e ————yey] 


j adó, tb., szabadalmi, területfejlesztési, értékesítési és reklámügyekben. 
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"ERETEGENÉÁSÉNÉSSEK EGB 


em fejlődik a 


e ee téegmetágyelő. bizottság néha előírt lehetőségével többnyi- 
re a nagyobb szervezetekben élnek. hogy a vállalkozáshoz kössék 
azokat az értékes személyeket, akik kapcsolataikkal, tanácsaikkal tud- 
ják őleg 4 vállalkozást. Ugyanakkor a tulajdonosi szempontok érvé 
j j P 
j a ü. IR NEggeBAg ellenőrző szerepük felerősítését is jelenheti. Ezt 
séget a magyar gyakorlat szerint még messze nem használják ki 


eléggé a vállalkozók. 
" Szerepmodellek/, mesterek", aki 

nácsot a 797 SEN ages Bi akik példát mutatnak, ösztönöznek, ta- 
" A könyvelő. az egyik legfontosabb társ a vállalkozásban, mert különösen 


az indításkor és akkor, amikor még a vállalkozás kicsi, ő az, aki segít eliga 
zodni a pénzügyekben, a számlák világában, ő az, aki adótanácsot ad. és 


" Az ügyvéd nem csak a társas vállalkozás indításánál nélkülözhetetlen, 


KG 


E e e EGY éj vag a MAT "esik HT . 





"alapítványok olcsó vagy ingyenes szakmai tanácsokkal, hasz- 
jós információkkal, szakmai-vállalkozási képzéssel, csetleg ked- 
Vező kamatozású pénzügyi támogatással nyújtanak segitséget a vál- 
lalkozóknak. 

A befektetők a vállalkozás finanszírozásában és a vállalkozás irányítá- 
Sában vállalnak részt, amennyiben a vállalkozónak szüksége van tökére 
És mencdzsmenttudásra Fe 

A kereskedelmi bankok üzletkötői, munkatársai nem csak az alapve- 
tő pénzügyi szolgáltatásokkal ( folyószámla, bankkártya, betétek, befek- 
Tetések kezelése), hanem a vállalkozás működéséhez és bővítéséhez 
nyújtott hitellel, valamint az egyre inkább kapcsolódó tanácsadással 
wwújtanak szolgáltatást a vállalkozásnak. TS ETESSEs 

. A versenytársak arra tik a vállalkozást, hogy folyamatosan javít- 
"§a teljesítményét, legyen jobb, mint a versenytársak. 
( fenti kapcsolatok kihasználása olyan erőforrás, amit kár lenne veszni 
yni. Ráadásul ezek többsége nem kerül pénzbe, Mégis, egy Magyarorszá- 
n végzett vizsgálat szerint a magyar vállalkozók négyötöde nem veszi 
iybe ezeket a kapcsolatokat. 

A politikai kapcsolat nem szerepel a kapcsolati hálóban és a felsorolásban. 
tségtelen, hogy a jó politikai kapcsolatoknak számtalan előnye lehet, de 
ulütőik sem elhanyagolhatók. Az a vállalkozó, aki nem a piaci viszonyok- 
2, hancm csak a politikai kurzusokhoz, pártokhoz igazodik, meggazdagod- 
, de a történelem tanúsága szerint akár börtönbe is kerülhet. 

A vállalkozás működtetése egyben a kapcsolatok működtetése is: Ha jól 
zeli a vállalkozó a kapcsolatait, ezzel erősíti a vállalkozást is. A kapcsola- 
kat nem csak felépíteni, hanem karban tartani is tudni kell. 








7 
Ki 



































Jnv soálat az indulás előtt 


ÁZ itt kövétkező kérdések szempontokat kínálnak az indulás előtti önvizsgá- 
thoz. A kérdésekre nincs helyes vagy helytelen válasz. Az első benyomás, 
érzés alapján érdemes a kérdésekre igent, vagy nemet mondani. Látható, 
ho ry nem lehet olyan homályos válaszokat adni, mint 15-is, kicsit, nagyon 
igen, nagyon nem, Nincs összesítés sem, ahogy a magazinokban megszoktuk, 
Nen lehet egyértelmű szabályt adni arra, hogy hány igén tesz valakit alkal- 
"miassá arra, hogy vállalkozzon, Nyilvánvaló, hogy abban az esetben, amikor 
"az igen válaszok vannak túlnyomó többségben nagyobb az esély a vállalko- 
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maztássmáotsozeztea ETT 





zóvá válásra. A kérdések és válaszok inkább a végiggondolást tükrözik egy 


adott helyzetben és lelkiállapotban. 









A vállalkozási szándék azonosítása 
Először is tegyük fel magunknak azt a kérdést, ho 


Saját magam főnöke akarok lenni 
Azt tehetem, amit szeretnék, amikor akarom 
Unom a jelenlegi munkárnat 

van olyan termék vagy eszköz, ami iránt kereslet lenne Hz Az-e 

MESE 


etéséhez[ 






Jellemző tulajdonságok 
Ahhoz, hogy belevághasson egy üzletbe, szükséges néhány tulajdonság. 


A következő néhány kérdést alaposan át kell gondolni lemmel arra 
. , - I in 
hogy saját jövőjét befolyásolja! példb zt séget 


——— Azimónájákrólam, bogy vezéregyésiség vagyok] 0 
MÉRÉSEK S These eme] egy: úgy 
— — Mások gyakran fordulnak hozzám, hogy segítsek nekik dönteni 0 a 
Szeretem a versenyhelyzetet MÉ SZT 

(7 Rendelkezem akaraterővel és önfegyelemmel 0] 9 
Előre meg szoktam térvezni a nyaralást, a vásárlást tEERE 

Szeretek emberekkel együtt dolgozmi[ Of a 

iesziked jelk? BA) 


Jól kíjövök másokkal 
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zeretnénk saját 
vállalkozást. A következő szempontok közül válasszuk ki a ránk jelkzázákei 












. 


I 12-16 órát igénye 


ál Ikozó egyszerre törekszik a sikerre és kerüli a kockázatot. Varga 
jároly és munkatársai a 1970-es években szociológiai kísérletekkel mutatták 

hogy a várható munkahelyi teljesítmény szempontjából kétféle beállított- 
jú embér létezik: a teljesítményorientált és a kudarckerülő. A kudarckerülő 

telmezhetjük Varga Károly kísérletét a mai helyzetre — aligha lesz sikeres 
( Ilalkozó uszen a versengés nem előre hajtja ja, idegesíti, -s 
állalkozásban óhatatlanul megjelenő kudarcok érdemükön felül visszawetik. 
állalkozásindítás előtt érdemes áttekintenünk, vajon melyik típusba tarto- 
ik, melyik állítás áll hozzánk közelebb. 


f Rcális célt választ ágra Túl könnyű, esetleg túl nehéz célt 
1.98 választ 

. Azokat a feladatokat kedveli, ahol Azokat a feladatokat kedveli, ame- 
lyek végeredménye előre látható 





incin ZÖVAT RL 


. 












"maga befolyásolhatja az eredmé- 
: al 






l 
bi 




















j :k alakulását 
. agggáagágzaásaggysaagazágés érsz . Ál keggsszróukgaszténin map 
9 A feladatvégzésben kitartó eg arr Halogatja a feladatokat, csak külső 
! ymásra kezd bele 
Hajlamos magát másokkal összeha- Tart a versenytől, nem szívesen méri 
1  sonlítani, de a versenyzés önmagá- magát össze másokkal 
j] ban nem cél számára 
Ésszerű kockázatot vállall 0] Ci ÍNéha irreális kockázatot vállal 
Í A kudarc lehetősége arra ösztönzi, Könnyen eltéríthető a céltól 
hogy még jobban felkészüljön a 
d feladatra 
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Kudarc után taktikát változtat, de Kudarc után nem változtat taktikát ts ezredes nyugdíjasként, 65 évesen nyitotta meg Kentucky 
ESET Chicken éttermét. 
Forrás: Mohás Lívia (2002): Ki tudja mi a siker? Magyar Könyvklub, Budapest. lás; Amis mik Stevenson, 2001) 


48 különlegesen sikeres magyar vállalkozó, aki nélkülözte 
szükséges szakmai hátteret 

ú-Bege Lajos, aki orvosból lett autókereskedő, Lakatos Géza közgaz- 
ból lett a Vizuál flip-chartok kifejlesztője, gyártója, kereskedője. 


d 


Személyes képességek és tapasztalatok 


Néhány képességre és készségre szükség van a vállalkozás sikeréhez. Mivel 
nem valószínü, hogy a vállalkozó ezek mindegyikével rendelkezik, olyan al-. 
kalmazottakra van szüksége, akik képesek ellátni, amit ő nem tud. A követke- 
zőkben felsorolunk néhány olyan alapvető és különleges ismeretet, amely 
mindenképpen fontos egy vállalkozáshoz: 


eler József, aki pásztorból lehet többszörösen újrakezdő vállalkozó. 
iz ideális életkort ; 
(i Gergő, aki nem volt 30 éves, amikor már eladta első sikeres vállalko- 
át a profession.hu-t, 
ha 









Rendelkezem czekkel 
Ha alkalmazottakat veszek fel, meg tudom ítélni, hogy értenek-e az 

adott területhez 
joztam vezetői vagy tót beosztásban 


Dolgoztam rnár hasonló vállalkozásnál, mint amilyet alapítani 
nék 


Vettem már részt üzletvezetési trénineect 


a 

Meg 8 már nem csak azt 
sorolt szempontok mérlegelésével, a vállalkozó most 

eldön "ni, hogy érdemes-e elindítani a vállalkozást, hanem azt is, hogy 

jes-e, akarja-e vállalni a vállalkozással együtt járó nagy kalandot. A 2.7. 

a főbb szompontokat sorolja fel a végső döntéshez. 


1 FIX " , 
KZNGZTL SEN KÉSSEL 













Ha rájön, hogy nem rendelkezik a szükséges képességekkel és motivációk- 
kal, érdemes elhalasztani a vállalkozás indítását addig, amíg ezeket megszer- 
zi, Persze a kivétel erősíti a szabályt, Íme néhány példa, amikor a siker utólag 
igazolta a vállalkozó elszántságát, 








Néhány különlegesen sikeres világhíres vállalkozó, aki nélkülözte. . 
"..Aa szükséges szakmai hátteret 

Mitch Kapor többek között transzcendentális meditációs tréner volt, mie- 
lött megalapította a Lotus szoftver-céget. t 
. .. AZ iskolázottságot 

Bill Gates kibukott az egyetemről, mivel sokkal több időt töltött kártyaasz- 
tal mellett pókerezéssel, mint a tanteremben tanulással. 


e gy 0 — 
e — nagy — 


2.7. ábra. A vállalkozóvá válás szempontjai 
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A változtatást, a korábbi helyzet 
vetően az indítékok, motivációk négy helyzete indukálhatja (2.8. ábra): 





2.8. ábra, A döntést befolyásoló tényezők 


( , Elégedetlenség a jetenlegi helyzettel, amikor valaki belső késztetést érez a 


altoztatásra. Az elégedetlenségnek több oka ís lehet, A kéne € 
JOZAKASI e (000 oka 18 lehet, A képességek és a 
kihívások erőterében az elégedetlenség oka lehet a szorongás, amikor rájö- 


vünk, hogy a feladat meghaladja a képcsségeinket, az unalom, amikor ép- 


pen ellenkezőleg, képességeink haladják meg a feladathoz szükséges fel- 
készültséget és a fásultság, amikor már sem a feladat, sem a felkészültség 
nem jelent kihívást (Csíkszentmihályi, 1997). Az elégedetlenséget kiváltó 
ok lehet, hogy valaki a jelenlegi munkahelyén nem kap megfelelő felada- 
tokat, vagy csökken a pozíciója, befolyása, hatalma, vagy megromlanak az 
zeneje egeret esetekben akarja a jövendő vállalkozó elhagyni a 
6 yot, és valami újat, akár vállalkozást is kezdeni. 


Vonzó helyzet. Ez olyan lehetőség megjelenése, amikor valaki külső kész- 


tetést, változtatási impulzust kap környezetétől. Ilyen helyzet, amikor a 


raer tesz e. or ETL lehetőséget, a vissza nem térő alkalmat 
ggetlenül attól, hogy mennyire elégedetlen korábbi : 
zetével. Csíkszentmihályi model lje sz ; téka 


erint, ilyenkor remélheti a vállaiko- 
1 hogy megtalálta az áramlat, a flow élmény lehetőségét, amikor a feladat 
ihívása és a vállalkozó felkészültsége egyensúlyba kerül, magyarán azt 


fogja csinálni, amit szeret, amiben örőmét leli. 

3. an e letságot nyújtó helyzet, azaz amikor külső kényszer hatá- 
sára er változtatni, Ilyen helyzet alakulhat ki akkor, amikor megszünik a 
j mi cahely vagy az adott pozició,.-függetlenül attól, hogy velünk voltak 
ciégedetlenek, vagy a munkahely nem tudott megfelelően működni. Az is 
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feladását és valami más elkezdését alapi 


zi fejez 1 a felkészülés a vállalkozásra 


akran előfordul, hogy a munkahely a hatékonyságra hivatkozással ,.ki- 


dlatni korábbi alkalmazottait, Ilyen helyzetekből születnek a kényszer- 


j / , 


[/ j 
Sea dhati el 
dt Al: a 


tegi helyzet, amikor valaki belső kényszert érez 


, hogy változtasson. Ilyen helyzet alakulhat ki, például akkor, amikor 
ulaki úgy érzi, hogy nem tudja eltartani a családját a munkahelyén szer- 


jövedelemből, annak ellenére, hogy. szereti a-munkáját. A , muszáj 
ilalkozások" számát azok szaporítják, akik többet, jobbat akarnak nyúj- 
; és családjuknak. 
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, e 
ágyon nehéz döntés a vállalkozási lét választása, és ezt a vállalkozó he- 
it ritkán teszi meg más. Legfeljebb, ha elveszíti munkahelyét, és a kény- 
válik a legerősebb hajtóerővé. Akár a kényszer, akár a kecsegtető lehető- 
, akár az erős elhivatottság téríti a vállalkozót az új útra, nem árt számba 
áni, hogy mit vihet magával, és jó, ha világosan meghatározza céljait és 
ik clérésének ütemtervét (2.6. táblázat), majd készít egy jó térképet, azaz 
(jó üzleti tervet az útra az indulás előtt. 
hi 2.6. táblázat. Egy vállalkozó céljai 


"Elolvasni a Kisvállalkozások indítása és működtetése című könyvet. 
" Felvenni a kapcsolatot a SEED Kisvállalkozás- fejlesztési Alapítvány tanácsadóíval, és 
"fájékozódni a vállalkozásindítás helyzetéről. 
"Utánanézni az interneten a vállalkozási ötlettel kapcsolatos témáknak. 
"Találkozni néhány hasonló profilú vállalkozóval. 

















lónap 
4 Dönteni a vállalkozás profiljáról. 
"§ A lehetséges legtöbb információ összegyűjtése a vállalkozás indításához. 
9. Részt venni egy, a SEED Alapítvány vagy a Helyi Vállalkozás-fejlesztési Központ 
(b armári. 


 Eldöntent, hogy nulláról indítsám a vállalkozást, vagy égy meglévő üzletet vegyek át, 
"1 esetleg franchise jogokat vegyek, 
s Elkészíteni az üzieti tervet. 
. he Megbeszélni az üzleti tervet a SZED vagy a HVK munkatársáúval. 
s Finanszírozáshoz felvenni a kapcsolatot a meghatározott tervben meghatározott forrás- 





Tá év 
. (" A fodezeti pont elérése, 
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jen információt célszerű beszerezni ahhoz, hogy megállapítsuk érde- 
7 toszk jsezsmaatánbó mérlegel a vállalkozó a döntésében, 
de ő T vöglseszágakóó lehetőséget lát, de nincs meg hozzá a kel- 
; § 3 ; -zzsrtóggatákbttáábttlk meg egy jövendőbeli vállalkozó, amikor elő- 
szíti egy vállalkozás elindítását? 





. További üzletek nyitása, 













Összefoglalás 


Ebben a fejezetben áttekintettük a vállalkozás előkészítésének első lépéseit 
Számba vettük az indulás három alapfeltételét, hajtóerejét: az üzleti lehetősé- 
get, a szükséges erőforrásokat és a vállalkozó(ka)t. Az első lépés az üzleti lche- 
töség felismerése, azonosítása, Ebben a fázisban a vállalkozó meghatározza, 
hogy milyen üzleti elképzeléssel és milyen üzleti modellel kíván vállalkozásba 
fogni. Ugyanekkor a vállalkozó azt is eldönti, hogy valójában életképes-e az el- 
képzelése. A második lépés a vállalkozás indításához szükséges erőforrások 
meghatározása, annak tisztázása, hogy várhatóan mennyibe fog kerülni a vál- 
lalkozás beindítása, mennyi pénz szükséges a vállalkozás első időszakában a 
működési költségekre és a személyes kiadásokra. Összegzi a szükséges erőfor- 
rásokat, és átgondolja, honnan lehet őket előteremteni. A harmadik lépés a vál- 
lalkozó indítékainak és felkészültségének számbavétele. A vállalkozó itt azt 
usztázza, hogy képes-e és akarja-e a vállalkozást elindítani. 

A lehetőségek, a becsült források, valamint a motiváció és képesség számba- 
vételét követően a vállalkozó eldöntheti, hogy az adott elképzelés, lehetőség élet- 
képes-e, ő maga kellően felkészült, és rendelkezik azokkal az erőforrásokkal, 


Ű 
lott irodalom 


i Mihály (1997). Flow. Az áramlat, A tökéletes élmény pszichológiája, 


idémiai Kiadó, Budapese 
ter, P. (1993): Innováció és vállalkozás. Park Kindó, Budapest. 


sznos linkek 
alkozói teszt a könyv internetes honlapján 


V portál. http://privatbankar.hu/index.php 
8 ő k portálja angolul: http://www.bstartup.com/ 


amelyek elengedhetetlenek a vállalkozás elindításához. Ha a vállalkozó kelj ternetes honlap 
erőt érez magában a folytatáshoz; akkor lép tovább, és részletes üzleti tervet ké- 


av 


szítve, mozgósít erőforrásokat, hogy végre megalapítsa saját cégét, Fw.perfekt.hukisvallalkozasok 


Kérdések 


1, Miben különbözik az üzleti ötlet az üzleti lehetőségtől? 

2. Melyek az üzleti ötletek életképességét meghatározó szempontok? 

3. Mi az üzleti modell, milyen alaptípusai vannak, és ezek miben különböz- 
nek egymástól? 

4. Melyek a vállalkozás indulóköltségeinek legfontosabb tételei? 

5. Milyen működési költségekkel kell számolni az indulásnál? 

6. Hogyan határozhatók meg a finanszírozási igények? 
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Semmilyen szél nem kedvez annak, 
aki nem tudja milyen kikötőbe tart. " 
Seneca 


"yi 


, Az álmodozók álmodoznak, 


a gazdagok pedig tervezgetnek és hidakat építenek az álmaikhoz " 
. Robert Kyosaki 


3. fejezet 





A vállalkozás indítása 


et célja: Ebben a fejezetben az olvasó 

 Mlgégismerheti, hogy miért és mikor van szükség üzleti tervre, 

48 tudni fogja, hogy mit tartalmazzon, és hogyan készüljön az üzleti terv, 
j , megismerheti néhány vállalkozási terület speciális tervezési megfonto- 
. a áttekintést szerezhet arról, hogy milyen erőforrásokra van szüksége a 
vállalkozás indításához, 

. s feltérképezheti, hogy honnan, hogyan tudja a szükséges erőforrásokat 
előteremteni, azaz hogyan fogja a vállalkozást finanszírozni az indu- 
lásnál, 
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Sá za sz esz ítt 





" térképet kap a vállalkozás indításához 
egyes állomásokról, 

megismeri a választható társasági jogi formákat, 

áttekintést kap a vállalkozást érintő adózási kötelezettsé eiről 

szempontokat kap az első szervezet kialakításához, TENYZYB 

segítséget kaphat a számviteli előírások áttekintéséhez 


képet kaphat a piacra kerülés első értékesítési lépéseiről, 


Szemtől szembe: Az A [ford fordítóiroda és Orbán K atalin 


fe; Ézs és -t Dvww.afford. huj 2003-ban alapította Orbán Katalin és Faze- 
jogánt 58 ! negyedéves kisvállalkozói szakirányos égyetemi hallgató a Bu. 
kületne: kezi TsGÉGBÉNERIK a ,, Vállalkozóképés Hallgató, Vállalkozóbarát 

xyetem " pályáza yert mentort és pénzügyi támogatás gé : 
akkor Vice Versa Online Fordítóiíroda Bt. néven induló: tbe éöor ztás 


gyar Fordítóirodák Egyesületének tagjai között a 10. legnagyobb irodává 


nőtte ki magát 10 főállású alkalma 
jERgézÉTe zottal és stabil mdelői hási 
, Az iroda működési efve a nagy volumen-kís An lgÁsszaláelgezy 


A a Á / 4... JA / l ak -. f, i / 
lói éz alvállalkozás ül KAYA ERDEI CÉgyéhegei tAvévő A. 
Szereg 5 tak, hiszen a két tulai, 

maga végezte a szervezési, fordítási, könyvelési, üzletszerzési és ÖKET GES 
sss az egyetem mellett, A dínloma megszerzését követő- 

Í ; a cégnek, hogy ez a vállalkozás í ; i 
fevkget a vállalkozást egy stabil alapokon álló Fedezet a RÓocégje VÉNÁK ; 
epésen hetesi Í Ehhez megfelelő befektető csapatot találtak, egy másik fordító- 

ja ; szg szolgáltatásuk, mind célközönségük és árazásuk tekintetében 

€gy masik szegmensét szolgálták ki, ezért ist jól ki. § 

gy. pw ; ; egymast jól kiegészítő, erős szö 
égés és alagyn-se partnerség alakult a két iroda között Ekkor meegfstyágyű 

cég az nevet, ami a , fapados " irodai arcul j 

j ; culatot kí teni, és 
sre gpg a céget növekedési pálvára állítani bazzeg 
Ült fs ml kihívást az első munkatárs kíválasztása jelentette, Akkor tudato- 
: az, hogy milyen nehéz és komplex feladat egy hasonló mentalítású 
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szükséges útvonalakról és 1 


megismerheti az alkalmazottak felvételével kapcsolatos feladatokat, ég 


AZt 4 





munkabírású embert kiválasztani, és egy korábban egyszemélyes cégben von- 
körülményeket ajánlani, a munkaköröket és a felelősségeket kialakítani. Ké- 
hb már az jelentette Kati számára a kihívást, hogy megtalálja az egyensúlyt a 
rának és hozzáállásának megfelelő baráti légkör és a hatékonyságot nagyban 
segítő számonkérés szigora és következetessége között, A csapat összeállítá- 
nak másik nagy kihívása a szakmailag kiemelkedő emberek megfizetése és fo- 
imatos motiválása égy kiadásaira nagyon odafigyelő, . fapados " irodában. 
Kati másik belső konfliktusa saját szerepének elfogadása, mert a , női vál- 
ozó és ügyvezető igazgató " összetétel a magyar nyelvben sok negatív fe- 
entéssel járó; elég nehezen definiálható munkakör. Kati magát inkább olvan 
Nindenesnek tartja, aki ha kell, stratégiát alkot, ha kell, munkát szervez, ha 
ell ügyfelekkel tárgyal, ha kell, a kollegák problémáit oldja meg; és ebből 
gy stabilan működő céget kovácsol. I 


ú 
ő 


me 


ő j w 
MáAáA ; 


( 
iz üzleti terv készítése 


fiért készítsen a vállalkozó üzleti tervet? Az egyik válasz kézenfekvő, és ez 
Vállalkozóé: , Ha nem tudod, hova akarsz eljutni, biztos, hogy nem leszel 
ött" A másik válasz a befektetőé, a hitelezőt: , Ha pénzt akarsz tőlünk, 
nondd meg világosan, hogy mire keli a pénzünk, mi a terved vele, és miből 
fogod visszafizetni?" 

. Mi az üzleti terv? Az üzleti terv meggyőző és híteles dokumentum a vál- 
jalkozások indításakor és finanszírozásakor, amely megmutatja; 

." a vállalkozónak, hogy érdemes és lehetséges elindítani a vállalkozást, 
" a finanszírozóknak, hogy érdemes és biztonságos pénzt adni hozzá, 

HOgy erdemes és az? adni hOZZ 


? az alkalmazottaknak, ü , uk, 


. velük dolgozni 
Az üzleti terv a vállalkozások indításának, finanszírozásának alapvető do- 


üzleti terv, ha a 


. kumentuma, amely meggyőző és hiteles indoklást ad a vállalkozás 





e 149991 


vállalkozó be tudja bizonyítani, hogy 
. 9 a megcélzott piacon, 
" az elképzelt termékkel[/ szolgáltatással, 


1 Ag 


.  VAzüzleti tervezésről ma már sok kiadvány jelent meg, A széles választékból csak néhányra hívom fel a 

"figyelmet: Hisrich-Peters (1991), West (1992), Siegel-Ford-Bornstcin (1996), Soltész-Nagy (1996), 
Szirmai-K cin (2009). Ugyancsak vannak internetes portálok, főként angol nyélven, ahol nemcsak váz- 
latokat, de muntákat 15 találhat az érdeklődő. 
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hal 


s a vállalkozó személyekkel, 
nyereségesen működni, és 





? táv kk 
eszes ae toteé zaeotezetetzlnántsésáse ezélésére. 
Az üzleti terv akkor lesz hiteles, ha a vállalkozó hitelt é 
" elvégezte a szükséges piackutatást 








megtervezte a piacra jutás lépéseit, 


" meghatározta, hogy mi a terméke, szolgáltatása, 


kikalkulálta, ho 
üzleti modellel, 


- 


" megteremtette a működés feltételei 
t, 
megtalálta a működtetéshez szükséges embereket 


8y a vállalkozás gazdaságosan működtethető, életképes 


" számba vette a várható kockázatokat és kivédésük megoldásait, 
s erett s i ; 1 


.züzeti terv egy , értékesítési dokumentum, amely érdeklődést eklődést és izgalmat 





kelt a vállalkozás iránt bármely ] 
























esz a vállalkozás profilja? 

jen törmékeket, szolgáltatásokat értékesít majd a vállalkozás? 

"van a vállalkozás piaca? 

öl lesz a vállalkozása sikeres? 

Jegyen a vállalkozás értékesítési stratégiája? 

filyen kereskedelmi módszert kíván a vállalkozás alkalmazni? 

lik lesznek a szállítók és milyen feltételekkel? 

ogyan termel nyereséget a vállalkozás? 

ekkora tőkére van szükség a vállalkozás indításához és működtetésé- 
ilyen kockázatok kivédésére kell számítani, és ezekre hogyan fognak 
ikészülr 1? 

Hogyan működteti a vállalkozást? 

logy n ellenőrzi az üzletmenetet? 


tervet a potenciális befektető sugallják, hogy induláskor Kihez lehet segítségért fordulni? 7 —. 

tenek a vállalkozók. Az üzleti tervnek ezen túlmenően ; miatt készí fikor készítsünk üzleti tervet? Általábata három helyzetben: 
A vállalkozó számára az üzleti tery 8 Tévé számos előnye lehet Egy új vállalkozás indításakor; 

ti lehetőségről, a piacról és az elérhető n képet ad az üzle- Egy új vagy már működő vállalkozás finan 


lekvési tervet a terv megvalósításához. Az 
zót, hogy reálisan felmérje a vállalkozás 


s —— 





Sjsbsén jármű és pénz nélkül? 
gy ozás indítását érdemes alaposan végiggondo 
. Ini ; 
vet készíteni, amelyben többek között a következő VÉNYRE sé szog ató 
1. Kik lesznek a vevők? ljejéltséj ásza 
2, Kik a versenytársak? 
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üzleti terv arra ösztönzi a vállalko- 
perspektíváját, megvalósíthatóságát 















Egy már működő vállalkozás jövőjének megalapozásához (stratégiai 
"Vagy éves terv). 

JA leggyakrabban a második cset a kiváltó indok, hiszen a külső finanszíro- 
k megalapozottan szeretnék a pénzüket másra bízni, de azért a másik két 
jétben is indokolt az üzleti terv elkészítése. 


- a Re 


, vállalkozás üzleti modellje, a vállalkozás leírása 


; vállalkozási ötlettől az üzleti tervig a vállalkozó több stáción keresztül jut 
el, Az előző fejezetben bemutatott előszűüréssel a vállalkozó arról dönt, hogy 
egyáltalán életképesnek tartja-e elképzelését, nyitva van-e előtte ténylegesen 
az üzleti lehetőség ablaka. Amennyiben igen, érdemes végiggondolni, hogy 
milyen vállalkozást képzel el az üzleti lehetőség kihasználására, Ha már tisz- 
tábban látja az üzleti stratégiáját, akkor érdemes hozzálátni az üzleti terv ki- 
dolgozásához, ahogy ezt a 3.1. ábra is szemlélteti, 


j 
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3.1.ábra, A vállalkozási ötlettől az üzleti tervig 


Amennyiben az üzleti elk 


galmazni 
. pe 9—n—n e B ———. 


a vintönei 1 A 

fsz e VEGANYRNNE a vállalkozás, azaz hol, mil yen tevékenységet 

" hogyan fog pénzt csinálni a vállalkozás a tev 
ázó ezsgszs nem nulláról indul, amikor a két Nemet hiszen 
tag ra; ési ésénél sok tényezőt megvizsgáltak már, de talán sééltőg été 
EGYÉNT eset a korábbi elképzelések felülvizsgálatára és az 
kögrélé ee 3 tyrafogalmazására. Ezt követően, lehet és érdeme 
erv elkészítéséhez. Í 


Az üzleti tevékenység me 

ET a leghatározása természetesen az üzleti lehető 
azonosításból köv ik, Ahhoz azonban, hogy az üzleti ssszarsapeneztőgs 
üzleti modellként működhessen, egyértelműen tisztázni kell, hogy mi lesz a 


" tevékenysége (profilja) és annak j 
adás, zsgesv egesze "nasdellege (termelés, értékesítés, bérbe. 


" ki 
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épzelés életképesnek bíz 3 
almazni a lehetőség kihasználásá "snek bizonyul, érdemes megfo- 
hatás haáy "B-gnasználását szolgáló üzleti modellt, amelyben kijelöl 


a AG s? b 


(0 9 féfezet s A vállatkozátó indítása 


oltán elhatározta, hogy olyan ügynöki szervezetet hoz létre, amely 
adékért ingatlanokat vásárol az egyik nagy pénzügyi szervezet ré- 
jutalék fejében. A vállalkozás különlegességét az adta, hogy az ügyfe- 

imára hiteles ügynökökkel dolgoztat, hogy különleges ügyfélkeresési 
ká ive magasabb találati arányt tud elérni, újdonsága, pedig a ma- 
08 ügynöki tevékenység helyett a hálózatos működés és a franchise 
út rjeszkedési stratégia. 


Ilalkozás profiljának és céljainak meghatározására azért is van szük- 
gy a vállalkozó(k) és a vállalkozás vezetői tisztán lássák, hogy milyen 
képzelnek el a jövőre, és merre kívánnak haladni. 
cég profiljának, küldetésének, mibenlétének meghatározása. A vál- 
zók, amikor megfogalmazzák jövendő cégük küldetését, lényegében 
(azt tisztázzák, hogy milyen cégben gondolkodnak". A megfogalmazást 
heti, ha újragondolják, hogy 
1 tilyen vevőkör, milyen igényeit, 
mi yen termékkel (szolgáltatással), 
. milyen módon (milyen technológiával, szolgáltatási formával) kívánják 
"kielégíteni, esetleg utalva arra is, hogy 
nm ven versenypozícióban, a versenytársakhoz képest milyen különle- 
. gességgel, 
a tilyen földrajzi körzetben, 
s milyen gazdasági vagy egyéb céllal, 

milyen méretben kíván működni a vállalkozás. 
A felsorolt szempontok segítséget nyújthatnak a cég átfogó küldetésének 
ulakításához. Az elkészült egy-két mondatos meghatározás legyen orientá- 
is j legű, és adion határozott elhga ítást minden énniett számára. 


A Don Francesco pizzerta olyan olasz ételeket kínáló kisétterem, amelyik 

az I., II., és XII. kerület középjövedelmű közép: és fiatalkorú lakosainak, a 

környéken dolgozóknak nyújt kellemes, gyors, közepes árkategóriájú étke- 
zési lehetőséget. 


"Ebből a példából látható, hogy ez a maghatározás egyértelműen kijelölte a 


vállalkozás profilját, hogy milyen vevőkörre számit, milyen területen kíván 


"1gzzel a témával részjetesen foglalkozik, igaz nem a kis, induló vállalkozásokra kiterjesztve Salamonné 


Huszty Anna (20007 Jövékép- és stratégigalkotás, Kossuth Kiadó, Budapcst. 
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.—. ha : AN A 18 
145469 seg A 





működni, A megfogalmazásból közvetve a 
a profilba (pl, házhozszállítás vagy lestásoKto ételek 


Az üzleti terv tartalma 


Az üzleti terv különböző formában jelenhet 
gépelt dokumentumtól a kézzel írt néhán 
bármilyen formában is készül 


meg a szakszerűen elkészíte 
y oldalas jegyzetig, Az üzleti terv 





högy me 7 egyszerűen annak írott megfogalmazása, 
özgai "any TSZ. lad a vállalkozás, hogyan fog oda eljutni, és mil sogalmezésá; 
a már eljutott oda. , ÉS milyen lesz akkor, 


Az üzleti terv azonosítj 

"a lehetőségek tegymeiy; 

" a cégvezetést, 

" az erőforrásokat, 

" az üzleti stratégiát, 

" a vállalkozás gazdasági életképesség 

.g kockázatot és kezelésének módját. " 
A lehetőség leírása tartalmazza a terméket vagy 


lalkozás létrejön, a vállalkozás Beee npipiszeszgeyő 

talkozás létrejön, várható vevőit és i iket, a piac n 

És a versenyhelyzetben elérhető pozíciókat. 4 Pajéjutságssony Hissédgaji 
A cégvezetés ismertetése azokról szól, 


akik a vállalkozást irányítani, mű- 


ködtetni fogják. Ez lehet égy személy, a tulajdonos vállalkozó 


Me pp gs, 


A stratégia bemutatja a pi 
eve ssaeatja a piacra lé 1 
tatás föbb jellemzőit, az árakat, az zárés elképzel 


A vállalkozás gazdasági életké 
ezzek a "letképességét a különböző sági ; 
sok hivatottak bemutatni, Fontos lehet a tőke és risreses eágprtvsszegstszz tl 


— —m——r., 


; Tag lajdonosi j 
zása és a kilépési, betakarítási lehet öiöésk tozják e Onosi szerkezet tisztá- 


A ; 
: kockázat elemzése számba veszi a valószínűsíthető negatív következ- 


ményeket, a lehetséges yokat és az azok kívédé : 
NEm St erat , a ké Ata kek e. t . a 
megoldásokat. ÍSZZZEEA a zans si sére előre végiggondolt 
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 sztéteeált e 


kiderül, hogy mi nem tartozik 
kínálata). 4 

































"aságstággászá 

"A vállal 

"Az iparág, a piac, és a versenytársak elemzése 
o" :""mékek és szolgáltatások 

A működési, üzemeltetési terv 

I, Az emberek és a szervezet 

, A kockázatok és a kockázatkezelés 

. A pénzügyi és finanszírozási terv 

, . Mellékletek : 
. s Termékleírások, tervrajzok 

.§ Adatok, számítások 

" . Szerződések, hivatalos levelek 

" Titoktartási minta-nyilatkozat 

" " Hatósági engedélyek 


A továbbiakban bemutatom az üzleti terv elkészítésének tartalmi szempontja- 

(, részletes tematikáját, majd az üzleti tervezés folyamatát. A felsorolt elvek és 

szempontok gyakorlati alkalmazását egy valóságos mini üzleti terv illusztrálja, 

amelyet a könyv intemetes honlapja tartalmaz. Ugyanitt található meg néhány 
itmutatás az ípari és a kereskedelmi kisvállalkozások sajátosságairól. 

[ . c lap ) 

A címlap a vállalkozás legfontosabb adatait tartalmazza; 

AA. A vállalkozás neve és címe 

B. A tulajdonosok neve és címe. 

(C. A vállalkozás működési köre, profilja 

"D. A pénzigény jelzése, amennyiben van 

"E, A terv bizalmas kezelésére vonatkozó igény 


Tang 








1 s 


vi zeto össze peiai0 

" Külön figyelmet érdemel az üzleti tervben az összefoglaló. Mivel ez az egész 

"terv összefoglalása, ezért csak az egész tery létrejötte utan célszerű elkészíte- 
. ni, majd a terv elejére tenni. A teljes üzleti terv 3-4 oldalas összefoglalása azt 


! Lásd Szírmai-Klein (2009), Hisrich — Peters (1991), Soltész és társai (1996), West (1992). 
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a .— 





a célt szolgálja, hogy bemutassa az üzleti terv 16 


radjon az élesedő versenyben és nyereségesen működjön 


ep. 


nyereség, a megtérülés és a visszafizetés időzítése. 


tök csak ezt fogják elolvasni Ezért tosam 
c . Ezért arra kell törekedni, hogy az olvasó 
tenálad; üzlet véve és, ha befektetésről van szó, miért esszéi 
zásba vesztálni, Gondoljuk el, hány oldal 

UNA tétesesáry ge vagy befektetési társaság Fedezd fel telnyszzgzébs, 
, ha min ozzáforduló vállalkozó teljes üzleti tervét § 

e a ; 
put tsz onbb, hogy nem a teljes tervét olvassa el, hanem csak vsbóezéazáádöggen 
pa ét Javaslatot. Ilyenkor elolvassa az összefoglalót (ha nem több 3-4 oldal 
pe 1 lelapoz a mellékletekbe és a tüggelékekbe (egy-egy jó kép, rajz, térk ; 
többet mond ezer szónál), és természetesen elolvassa ázóknák a vzgyés 
társaknak a véleményét, értékelését, akiknek közvetlen döntési jogosítványuk 


4 


ASE 
III.A vállalkozás általános bemutatása 


Ez a fejezet alkalmat ad arra. h ál ak 
, hogy a vállalkozó leírja, mivel fogl i 
szeretne foglalkozni, milyen tevékenység TT NETEN 92 By 
ni esti milyen tevékenységet végez, miből csinál üzletet, mi az 


1, A vállalkozás által kielégíteni kívánt igény, 


2, A termék vagy szolgálta 
tzáseayó gáltatás, amellyel a vállalkozás ki akarja elégíteni az 


3. Az üzleti lehetőség és az alkal 
mazott üzleti m lg 
lalkozás lényege, üzleti m ödellje). egoldás koncepciója (a vál- 


(WV JAz ipa k elemzése 
A piacelemzési fejezet bemutatja a vállalkozás működési területét képező 


iparágat, annak főbb jellemzőit. majd a piackutatási eredményekre támasz- 
A 152 






























arra kell törekedni, hogy ebből az összefoglalóból egyértelműen kiderüljé ni 
mi a vállalkozás sajátos tulajdonsága, amely képessé teszi, arra hogy eg fe. 


kiöüki slat PANYDESISZA hogy mi a terv célja, mi a vállalkozás termé. 
kepes is ff vö c. jellemző c, üzleti modellje, milyen a várha árható piaci 
tetésébenk; ötratégiája, kik a tulajdonosok és a vállalkozás működ. 
me Aulosszerepet játszó személyek, a gazdasági terv lényege, a várható. 


Egy jól elkészített összefoglaló önmagáért beszél, Feltehető hogy a befekte: 


. A vállalkozás indítása 


3 fe e: 





Az iparág hasonló igényeket kielégítő vállalkozások és piacok együt- 
A várhatóan az induló vállalkozás is működni fog. Itt kell versenyre 
már működő vagy a jövőben megjelenő versenytársakkal a vevők lé- 
gy felkelthető szükségletcinek kielégítésére. 


úgi trendek és kilátások 

Darág leírása (Milyen igényeket, milyen cégek elégítenek k1? Pl. szén- 
ús üdítőitalok gyártása és forgalmazása, amelyben néhány nagy multi- 
fonális cég mellet több kisebb hazai és külföldi cég vesz részt.) 

£ iparág mérete és története (Mekkora az éves forgalom az árbevétel hoz- 
férhető vagy becsült adatai alapján? Mikortól létezik az iparág, milyen 

( dési szakaszokon ment keresztül? Melyek az iparág jellegzetes sarok- 
úr arág jellemzői és tréndjei (Muwyek az iparág sajátosságait: termékek, 
jölgáltatások, cégek, szezonalitás, forgalmazás, tradíciók, költségszerke- 
fél, gazdaságos méretnagyság, kutatás-fejlesztési háttér?) 

j főbb vevőcsoportok (jellegzetes vevőcsoportok, azok főbb jellemzői, 
fásárlási szokásai, korösszetétele). 

t iparág vonzereje (Miért érdemes ebben aziparágban vállalkozást indí- 
ni? Kielégítetlen kereslet, nagy fizetőképes potenciális vevőkör, magas 
üvedelmezőség, kevés versenytárs, most kialakuló piac?) 

Az critikus si szőt (Mit csinálnak a sikeres cégek különösen 


ól, amitől sikeresebbek másoknál?) 





29 avar ar sági att 













A célpiac körülhatárolása (Kik a vevők, és mik a funkcionális és az érzelmi 
igényeik, melyek az alapvető értékeik, milyen az igénykielégítés szintje, 
emográfiai jellemzők, földrajzi elhelyezkedés, vásárlási döntések és ha- 
tások, szezonalitás?) 

"A célpiac mérete (a várható vevőszám, a várható forgalom, földrajzi kiter- 
. jedés, várható piaci növekedés) 





5. Piaci térhódítás (piaci részesedés, vevőszám, földrajzi kiterjedés indokolt- 
. sága) 
4 Árazás, ár és haszonkulcs cél (árszint, haszonkulcs-szint, árengedmény) 
$. A célpiac egyes tagjainak azonosítási lehetősége (címlisták) 
.6. Reklámhordozók 
I. Vásárlási szokások és ciklusok 
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NYA tépé vesángábésissee láatááaaa DÁN 
fs 08 előny a vevő számára 
(€. Célpiaci tapasztalatok : a jellemzők, amelyek a vevők számára fontosak 
I. Az eddigi vevőktől származó vissza; teri É senytársakhoz viszonyított előnyök 

ség) 0 aásszajel (elégedettség, elég ve TENNB a ítá foka (ötlet, mintapéldány, kis sorozatú gyártás stb.) 
2. A vevők változtatási igénye EGB szan ádll tási vésd 
DA versenytársak elemzése m s) szolgáltatás helyzete az életgőrbén 


3 j 3 rész ágoaág (a meglévők, piaci ré désük, lehetséges új belénll tetgörbé várhatóan befolyásoló tényezők 
: ban: döte Et ÉTEg (a vevői igény kielégítése minőségben, ár, GÉ dát ; 
SZA ÁSÜK Sá tése dans " hirnév, tökeerő, kulcsemberek) függőben lévő szabadalom 
ban, időben, a ÜTKÁG SRE agórtláatása igény kielégítése minőségben, 4 . ibadalmaztatható vagy védhető jellemzök 
4. A célpiac fontossága a s ISSÁZE ENE SÉvAtpezta v, tökeerő, kulcsemberek) m zabadalmaztatható vagy védhető jellemzők 
5. Az új versenytársak megjelenésének k i :.ágg gi megállapodás a tulajdonosokkal és az alkalmazottakkal 
jelzalóás éa orlátai (beruházási költség, idő, Tem kizárólagos megegyezések 
kae ERSSRANZGNBK; sugyők Kötég; szabadalom, védjegy) ersenyt kizáró egyezmények 


1 ég . 
4A. 
"n 


Fann 


LE. Jogszabályi korlátozások 
6 HEtbv előírások a termékkel vagy a szolgáltatással szemben támasztott 
tása Szja yekre (a követelmények teljesítésének módszere, időigénye termé 
ee eléetetibtaatea X várható eredmények (új termék/szolgáltatás, a meglévő k/szolgálta- 
lás új generációja, kiegészítő termék/szolgáltatás, a jelenlegi termékiszol- 


Ennek a fejezetnek világosan kell bemutatnia azt, hogy ző Mások kutatási és fejlesztési tevékenysége (közvetlen versenytársak, köz- 


tat atási és fejlesztési tevékenységek 
A jelenlegi fejlesztések 


A jövőbeli fejlesztések főbb állomásai 


a a! 
ha 


fi kereslet a vállal rmékére vag; [gáltatására, és psdj ve versenytársak, szállítók, vevők) 







JAVASLAT 

önnek a fejezetnek az a célja, hogy bemutassa a vállalkozásnak azt a kü- 
. lönlegességét, amível kielégíti a piac igényeit. Ne azzal foglalkozzon, hogy 
. a versenytársak mennyivel rosszabbak, mert az olvasó hajlandó a gyen- 
. gébb fél oldalára állni, Inkább azt mutassa be, hogy a vállalkozás milyen 
. jól képes a vevők igényeit kielégíteni, és engedje meg az olvasónak, hogy ő 
. vonja le az önnek kedvező végkövetkeztetést. 


fesz ezek olyan potenciális vevőcsaportok. amelyek számára a tervezett 
rmék vagy szolgáltatás fontos és hasznos lehet, Ebből a fejezetből világ 
san ki kell tűnnie annak ís, hogy a Vállalkozó nemcsak érti ezt az i én egg 
képes is kielégiteni, és az értékesítésből nyereséget elérni te size vek et 
legyenek két- három évre érvényesek. ersz 


( VoTermékek És szolgáltatások 


Í a fejezet l 
iz a fejezet bemutatja a vállalkozás t egysét 
hi számára. Az olvasót valósz seváerzantászgj: ei) a kívülállók 





n ínüsíth érdekli ja — 
j ezért azokat érdemes a "sen nem érdeklik a technikai részletek, VI,A működési, üzemeltetési terv 
hi . "Kevés részlettel, csak nügy vonalakban érdemes ezt a fejezetet megírni. Ne 
"felejtsük cl, hogy ez nem a belső működési szabályzat. 
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íg) 4 telephely 
1, Földrajzi hely 
2. Megközelíthetőség 
3. Kapcsolódás más üzletekhez 
[cJa gépek és berendezések 
1. Kapacitás nesíyk 
2, Kapacításbövítési lehetőség 
ID.JAz alapanyag-beszerzés 
1, Kritikus alapanyagok 


2. Szállítási határidök 
3. Fizetési feltételek 
4. Kritikus hiányok az alapanyag-ellátásban 


5. Kapcsolat a legfontosabb szállítókkal 
6. Just in time lehetőség 


JE. JSzáltításztetjesítés 
1. Teljesítési feltételek 
2. Fizetési feltételek teljesítés esetén 
3. A legfontosabb vevők, forgalmazók 
4. Kapcsolat a legfontosabb vevőkkel, forgalmazókkal 


(VIIJA marketingtorv 
Z a fejezet hivatott arra, hogy meggyőzze az olvasót arról, hogy a vállalko- 








/ ó markei 

) a fs piac meghódításának stratégiája 
1 " AA piac megtartásának stratégiája 

j 3. A piacbővítés stratégiája ű 

4. Forgalmazási csatornák 

5. Kommunikáció 
















é nyereseg központú ár vagy 
ényár vagy 
Hú ár (javasolt) 


"Ag? 
k Í , 44 . pb4k 
a 


tékesítési apparátus 


"gy 58 


Í 
y 4 



























z értékesítéssel foglalkozók száma 

toborzás és betanítás 

javadalmazás (bér, jutalék, ösztönzők) 

z értékesítési tevékenység 

. a potenciális vevők azonosítása 

JA jotenciális vevők rangsorolása 
. a potenciális vevők megközelítésének meghatározása 
. a potenciális vevőre fordítható összeg 


Speciális eladásösztönző akció(k) 

. Hirdetés, reklám 

JAVASLAT 

A vállalkozásának megélhetési gondjai részben abból származnak, hogy 


nem sikerült a piaci igényt megfelelően kielégíteni. Hiába van kítűnő ter- 
méke vagy szolgáltatása, ha nem sikerül megfelelő utat találni a vevő ajta- 
Jáig, pontosabban a pénztárcájáig. 


VI emberek és a szervezet 


jezet különösen akkor fontos, ha az üzleti terv befektetökhöz, hitele 


"zőkhöz kerül. Ne felejtsük el, hogy a pénzügyi szakértők is végső soron em- 
berekbe fektetnek és nem ötletekbe. A befektetők megnyerésére készülő 
terv ezért hangsúlyozza, hogy milyen sajátos szakértelemmel és képességek- 
. kel rendelkeznek a vállalkozás vezetői, miért tekinthetők ők a vállalkozás kü- 
. lönleges értékeinek, amit a versenytársak nehezen tudnak ellensúlyozni. 

Nem ajánlatos ezt a fejezetet használni akkor, ha a terv új tulajdonostárs- 
. ként jelentkező befektető számára készül. Ez esetben elegendő a jelenlegi tu- 
. lajdonviszony bemutatása. 
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LAJA szervezet jogi formája 
1. Egyéni vállalkozás 

2. Betéti társaság 

3. Kft. 

4. Zrt., Nyrt. 

5. Szövetkezet 


! B) Tulajdonostársak vagy fő részvényesek 
1, Nevek 


2. Tulajdonhányad 
3. Részvétel a vállalkozás irányításában 


IC.JA tulajdonosok jogai 
1. Jogosítványok 
2. Szavazati szabályok 


(DJA vállalkozás vezetőinek rövid életrajza, szakmai tapasztalata 
1. Nevek I 

2. Beosztás 

3. Hatás- és felelősségi kör 

4. Különleges szaktudás, képesség, szakmai, vezetői tapasztalat 

5. Jövedelem és egyéb juttatás 


E. Munka- és felelősségmegosztás a vállalkozáson belül 
1. Szervezeti séma, ha van 


2. A szervezeti séma szöveges ismertetése 





Ennek a fejezetnek az a célja, hogy számba vegye az esetleg előforduló aka- 
dályokat és a szükséges ellenintézkedéseket, Ebben a fejezetben a vállalkozó 


válaszól a tervvel arra a kérdésre, hogy.mi van akkor, ha... 
Ap vállalkozás gyengeségei jelentősebbek a vártnál az alábbiak.közülegy 
vagy több területen 





1. Értékesítés 

2. Üzemeltetés 

3. Fejlesztés 

4. Vezetés 

5. Fizetőképesség 



























kivéllolsnzkdésó 


h ! . ál j 
resletc 11 "x v 
al at 49 a 


/.. 
, A a és. 
v k , 


ny öö 

17 29 , 

h pg ff vb í 
irások változása 
7 Yen r 


AAA éle 


Kézük. kivédési kizööldásök 


ag iss lényegében felkészülés a nem igazán várt, de csetleg bekövet- 
Ő jövőre. 


, pér szügyi nd HALE Al 
a tévesen úgy hiszik, hogy az üzleti terv nem más, mint a pénzügyi terv. 
ha :tnek kétségtelenül nélkülözhetetlen része a pénzügyek tisztázása, de 
; világosan kell látni, hogy a pénzügyi előrejelzések realitását az előző fe- 
etek tartalma alapozza meg. Miközben abban az érvelésben is sok az igaz- 
, dogy a piaci igény kielégítése még nem minden esetben teszi a vállalko- 
zását életképessé. 
pénzügyi terv a pénzügyi előrejelzéseket tartalmazza számítások és. 
ülések lar ján. Ezen túlmenően sok esetben kiegészül az igényelt külsö. 
nzi forrás )k meghatározásával és felhasználásuk leírásával. A külső pénz- 
ények részletes tárgyalása különösen akkor kerül előtérbe, ha az üzle- 
a a befektetők vagy hitelezők meggyőzésére irányul. 


szZit 02491 u 









d Előzetes jövedelem 

, B vételek az elkövetkező 1-3 évre 

, Kiadások az elkövetkező 1-3 évre 

3 A várható eredmény (nyereség vagy veszteség) 
B. énzforgalmilikviditási előrejelzés 
1. Bevételek 
2. Kifizetések 


koti 


1. Tárgyi-és forgóeszközök 
2. Kötelezettségek és vagyon 
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ront 4 a beeső d A setét sás ÚLAN Ésa 
I ; A. ezet 9 A vajkatk 








öiretsesán 
I, A landó költségek 
2. Változó költségek 
3. Árbevétel 


4. Fedezeti pont 


szükséges pénzforrás 
ú Összege 
2. Időzítése 


3. Fajtája (tulajdonhányad, hitel) 
4. Feltételek 
5. Garanciák 


j EJ 1 pénzforrás felhasználása 
. Tőkebefektetés 
2. Működő tőke 


3. Hiteltörlesztés 
4. Vállalatvásárlás 


(G/ Hosszú 


távú ügyi stratégia a bfek 
A fektető s 
pénzügyi terv elkészítése során van kimutatás, amelyek elkészítése a 


terv nélkülözhetetlen része. Ezeket egy kicit 





részletesebben is áttekintjük 

A jövedele ; 

8 set m és az eredmény terveése, A vállalkozó számára fontos 

szá A maki LJÖv ; ercséget képes elérni vállal. 

(3.1. táblá várható ához az erédményki is. tábl 
.1. táblázat) használható. ij 


3.1, táblázat, £ redménykimutatá. Jövedelem előrejelzésre 


Értékesítés nettó árbevétele 


ERSZ TT] 
— 4. fértékesítés elszámolt közvetlen önkölsg 


— feadon ime beszerzési énőke STT 
e féntketés kötete Tt — 
gazgatási költség 

14 


b általános költségek 





















1, A jövedelemtervnél részletesebb, a: feje 
tt ki téraz eredmény adózására, felhasználására is. Az eredményki- 
tvezésénél, amit a 3.2. táblázat mutat be három kategória különít- 


sasszhárást 47 sztó éz ta Ér 14 4. 
b vétel, a ráfordítás és az eredmény. 


zs 


(32 táblázat Eredménykimutatás-előrelelzés 


szer forint 
iderrat sé Bán ML Eden 
[egeredük. .  LIYETÉSS] 
iaazd ha egrónési ígérete 
legű ráfordítások KEZE VI] WELLS tá 8 
16 stken PÁ EG EZ EE [ZIZZŐN 
"Egyéb ráfordítások Fi szá, Eza iratveső Sass 
-Ezzsssz ll ENNE 
, Pénzügyi ost agílrll — 
— 
énzügi erto doháán o rsaepéstj—t 
MT ázokásos vállalkozási eredmégy —A 4—-B MI 
0 GZTATSOZETT SOS ESEL GR ER IEEE Ke KöLÉLÉVÉSSI (HETKÁ 
ZKT Bv TA TÉL EE BÉR] KÁ ÜTTESZET WYSEMI 
KN A azás slötő arédmány sm CO) eszi a ee  ] 
a Eredménytartalék igénybevétele osztalékra, részese- KOZ SETYE 
i désre 
Gr revákáéyoztászalek tétet b te — 
16] 




















ei Ebbess legegyszerűbb módja a likviditási terv elkészítés 
zat). Ebben a tervben a likvid eszközök n ító értékéhez (a vállalk 

az induláskor rendelkezésre álló péz ZSZESZÉ hc ál áj 
szakában várt bevételeket, és levonják belöle z 


kiadásokat, 


, 
9 . d 
SZAT 






" 
he e , ax JO SZ E 


re érdemes a likviditási tervnél ! 





Természetesen a pénzforgalmi tervet el ! 
bontásban. A likvidítási és a pénzforgal 


Amennyiben a bevételek nem fedezik a kiadáso 


csönnel, folyószámlahitellel). 


3.3. táblázat, Likvidítási terv 
Ezer forint 









zi aT2TaTals]e[7]aTo TaTTi 
BE szás E ez SÉG TÜNETET ES ÉŰTÓ 


nyitó 
időszakban várható bevételek 





b 
j 





3. IKövetelések befolyi 


ama 
ee 1] baka 


tökcsítésé 
MÉ BNNNKKETK TER IGA BI MIEN HEZ EZ CEZ 


tázkeseten z EE KI 1 KIB 
etel tetláb Han att tev fed VÉN ÍR ETV EEB, 



















e (3.3. táblá. 















, ; e aal Ji 
JJak a tervezés En 


i ai , árható 
A likviditási tervet célszerű az első évben havi bo an elkészíteni 

1 ntás 
A második, harmadik évre ZGGYOpTez ÉT 
sebb pénzforgalmi tervet készíteni negyedéves bontásban (3.4. táblázat), 


ehet készíteni az első évre is havi 
! ; mi tervből a vállalkozó megállapít: 
hatja, hogy egy adott időszakban a bevételei fedezni fogják-e a kiadásait 


Í kat, a vállalkozónak mérle- 
gelnic kell azt, hogy miképpen fogja pótolni a hiányt (pl. tagi vagy baráti köl- 








1, Tervév havi bontásban 
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3.4. táblázat. Pénzforgaltni terv 
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Pénzeszközök záró állománya 


A vagyoni helyzet te €. A pénzügyi tervezés ki 
: : A pénzügy s kihagyhatatlan része a 
vállalkozás induló és tervezett vagyoni helyzetét tükröző 3.5. táblá. 


gy Uj vállalkozásnál a nyítómérteg tervezett adatokat tartalmaz. Itt a vállal. 

ozó meghatározza, hogy milyen lesz eszközeinek nagysága, és ezt milyen 
torrásokból fogja finanszírozni. Az előrejelzett zárómérleg az üzleti vállaiko- 
zás pénzügyi helyzetét mutatja a működés megkezdésének évében és az utá. 
na következő években a pénzügyi év. utolsó napján. 


3.5, táblázat, A mérleg 
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4. 


, fedeze számítása. A pénzügyi tervezés egyik legérdekesebb 
mása a fedezeti pont számítása, A fedezeti pont azt mutatja meg, hogy 
kkora árbevételnél éri el a vállalkozás azt, hogy az árbevétel már fedezi a 
Ködés ál and ga L02ZA cöltsi J( TA MtOI A 111 AIZAS 4 ne ermel 
szteséget, de még nem működik nyereségesen sem. A 3.2. ábra jól szem- 
te i a fedezeti pont lényegét. 
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Do 3.2. ábra. A fedezeti pont értelmezése 
—IL. [Jegyzett de még be nem fizetetttőke ÉSEIS EKE; jaz Adj Állandó költségeknek tekintjük azokat a költségeket, amelyek nem vagy 
JI. ÍTőketartalék BENT EHEZ EE ZZ (ünk alig függnek az árbevétel alakulásától, Ezek a költségek akkor is terhelik a 







vállalkozást, ha a vállalkozás nem hoz árbevételt (pl. bérleti díj, a bérek több- 
"sége, a közüzemi díjak). Változó költségeknek tekintjük az árbevétel alaku- 
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zéseket készítsen, Kimutatható, hogy a fedezeti odezeti ponthoz tartozó árbevételh. 

mekkora volumen, darabszám tartozik. E 

SZERES ER zr ézzgis bből következtetni lehet arra, hogy 
retyesaeztak Ugyancsak a 








lásától nagymértékben függő közvetlen költségeket aányagköl 
E LESJS TÁS TÁN ZIK A f és évlgbe A; 
vöok gc). A fedezeti pont számításához a követke 28 
(Fedezet EZERRE -.] Összes állandó költség €— ej 
ES JI Összes változó eeseeÉ 
Sr Az értékesítési bevétel , 
I Összes állandó költség szi 


adási ÖGYSÉBÉT — —Égységre gt változó JÖssttdá 


net szettet ezt 


sg 


fg 


hogy a vállalkozó további elem- 
árbevételhez 








A fedezeti pont kiszámítása alkalmas arra, 


adott időszakban ekkora volumen tén 
ylegesen 
realitások mérlegeléséhez tartozik, hogy a kiszá- 


bályaza azt sugallj mrzvagyzdészen rvezür 10 mes Aaeerseneea été hirveze 
en ! 

dés nehezen érhető el, szer HÉTE 
JAVASLAT 
A vállalkozó jó, ha tudja, hogy a pénzügyi "bef 

eldetők legfontosabb szem- 

pontja a megtérülés és a visszafizetés garan és garanciája. A vállalkozó viszont azt 
is tudja, hogy a: az igazi vállalkozó más 


mások pénzét is hasz csakkent- 
se a saját kockázatát, A jól elkészített FEAR zer art sső ú 


Tarr 


j Termékleírások, tervrajzok 


D 


tási adatok, egyéb számítások 
zállítók árajánlatai 


saimánán hivatalos levelek, ajánlások 


(E. "Hatósági engedélyek 


A melléklet tartalmazza mindazokat a szá 


amelyek kiegészítő információt és bizon: íték 
álapozottságát illetően. : 
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mitásokat, dokumentumokat, 
okat szolgáltatnak a ten a terv meg- 



















eti terv iparágak szerinti specialításai 


éz általános receptet adni minden vállalkozáshoz. Szinte minden vállal- 
úm £ van győződve arról, hogy az ő vállalkozása, iparága, terméke, szol- 
a annyira speciális, hogy az már nem is zárható be egy itt vázolt for- 
ilt üzleti terv kalodájába. Kétségtelen, hogy az egyes iparágak, ahol a 
zás működni kíván, megkülönböztethető sajátosságokkal jellemez- 
HA FÉóOGIKSÁRÍYERÉS megkülönböztető jellegzetesség lehet: 
pb E nngkétesát vevők köre. Nem mindegy, hogy a vállalkozás a fogyasz- 
. tói, a termelői vagy éppen a szervezeti piacon működik-e. A fogyasztói 
e. belül sem mindegy, hogy valaki a napi tömegcikkekkel, szakcik- 
. kekkel vagy éppen luxustermékekkel foglalkozik. I 
. A termék, szolgáltatás életciklusa a termék piaci bevezetésétől, a fel- 
. futáson, stagnáláson, hanyatláson keresztül a kihalásig meghatározza az 
. árbevétel és a nyereség alakulását (nem mindegy, hogy az adott vállal- 
kozás olyan életpályán működik-e, ahol az átfutási idő egy éven belüli, 
1-10 éven belüli vagy 10-évet meghaladó). 
. Az iparág életciklusa a termékek életpályához hasonlóan, ugyancsak 
négy szakasszal jellemezhető. Itt sem lényegtelen, hogy az adott vállal- 
— —— kozás a felfutás, a stagnálás vagy éppen a hanyatlás fázisában kíván pi- 
acra lépni. (A mozi, mint szórakozási forma, a nyolcvanas évek végére a 
. — hanyatlási szakaszba került, amikor egy innováció révén a multiplex 
mozik megjelenése új növekedési pályára állította a filmforgalmazó vál- 
lalkozásokat). 
"s A forgási sebesség, avagy a lekötött eszközök mértéke lehet napi, 
heti, havi, éven belüli, éven túli, ami más és más kalkulációra kényszeri- 
ti a vállalkozót, Nem mindegy, hogy kristálycukrot vagy szobabútort 
forgalmazunk; kristálycukrot, dunai tolóhajót vagy gyógyszert gyár- 
tünk, és ehhez képest az sem mindegy, hogy milyen fizetési módot al- 
kalmazunk, alkalmazhatunk. Nagy forgási sebességnél a készpénzfize- 
tés, alacsony forgási sebességnél a készletfinanszírozás, a késleltetett fi- 
zetés a szállítónak és az előleg a vevőtől kinálhat megoldást. 
A megújulási kényszer, azaz a termék és szolgáltatás elavulásának ve- 
szélye, időkényszere (milyen gyakran kell verseny vagy egyéb okok mi- 
att tartalmat vagy formát változtatni). 
A tudás és technológiai háttér (mennyire függ a termék vagy szolgáltatás 
a kutatás és fejlesztés intenziításától, a szakemberek felkészültségének 
szintjétől, a megújulásától, a technológiai fejlesztésbe fektetett tökétől). 
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A versenytársak nagy száma, a pinc j 
I a. Egy új, a vi 
kozás indulásával alakuló piacon (ilyen volt a 80-as évek elején a 


mélyi számítógépek piaca) teljesen más stratégia szükséges egy új vál 


lalkozás megjelenéséhez, mint e . 
ciót elért iparágban (pl. szász egén 
újabb és újabb kis cégek) 

" A piac földrajzi kiterjed 
giobális), 


" Az üzleti kalkulációs logika, az elérhető 


j szervezeti koncen 
gyogyszeripar, ahol mégiscsak megjelke 


. 


" A vállalkozás indításához szükséges 
tökével indítható vállalkozások (pl. tanácsadás, 
vállalkozások (pl. gyógyszerkutatás-, gyártás), 

A felsorolás korántsém teljes, csak arra 
a vállalkozó hozzáfog üzleti tervének c 
leti, iparági sajátosságokat. 

Minden iparágban vannak olyan körülmén 
hoz, hogy ott egy vállalkozás sikeres legyen 
határozása arra keres választ, hogy végül 
milyen képességek 
versenyben. 


Az adott iparágban kritikus sikertényező lehet a gazdaságos méretnagyság 
amely alatt nem lehet gazdaságosan működni, lehet a nyersanyagforráshoz 
való közelség (pl. kerámiagyártás), lehet a közlekedési csomópontokhoz való 
közelség (pl. cgy gyorsétterem telepítése), a minimális eltartóképes körzet 
öaábenős izét ei vegyesbolt Vagy egy virágüzlet esctén) és így tóvább, 
Bé ozása ögyes gs zstéedby dada az iparági sikertényezőkből lehet leve- 
TZGÖVÁÉásíyéss mást esáeen ségeiből, várható versenyelőnyeiből kí- 
es; kritikus sikertényezők meghatározásával a vállalkozó kijelöli azokat a te- 
eteket, amelyekre hangsúlyozottan kell figyelmet szentelnic. A kritikus sí- 
kertényezők meghatározhatók iparági szinten és a konkrét üzlet kapcsán 

Néhány jellegzetes cég kritikus sikertényezője eligazodást adhat új vállalko- 
zásokhoz. A bemutatott példák egy amerikai üzleti terv példatárából származ- 
nak, amelyek intemeten a már említett www.dcacafe.com címen érhetők el 
Autójavító műhely kritikus sikertényezői: i 

" szakszerű és kényelmes szolgáltatás, 


" fejleszteni és fenntartáni az együttműködést az autómentő szállítókkal, 
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ikészítéséhez, tartsa szem előtt az üz- 


yek, amelyek szükségesek ah- 
. A kritikus sikertényezők meog- 
Is mitől lesz a vállalkozás sikeres, 
szükségesek ahhoz, hogy vállalkozás sikeres legyen a 












tsége (helyi, regionális, országos, nemzetközi, 


haszonkulcs mértéke (nagy for- 
galom alacsony haszonkulccsal vagy kis forgalom nagy TÜGBEÁANO zlb 


tőke (vannak págyon alacsony 
fordítás) és tőkeintenzív 


hívja fel a figyelmet, hogy amikor 


xk v 1 A válkatkozás 4 ndítáksa 


széleskörü márknismeret és felkészültség, 

yors rendelés és szállítás a fő szállítóktól (Just in time rendszer), 
délyek, 

tikiadó kritikus sikertényezői: 

megcélzott példányszám elérése, a költségek kézbentartása, a lehető leg- 

ct fordítva az első évben a lehető legtöbb előfizető megnyerésére, a vá- 

dási arány gondos nyomon követése a különböző médiákban megjelent 

tések után, minőségi tartalom minden számban, az előállítási és kiküldé- 

táridők betartása minden számnál. 

odrász és szépségszalon kritikus sikertényezői: j 

: he y kiválasztása: könnyen megközelíthető hely a vendégek számára. 

b helyiség berendezése: olyan környezet kialakítása, amelyik pihenést ki- 

, és. közben szakszerű kiszolgálással párosul. 

Kényelem: a szolgáltatások széles skáláját kínálja a vendégek számára, 

szú nyitvatartási idővel, 

3 ismertség; a tulajdonos és a többi , szépségápoló" kiváló, személyre szó- 

sz oigáltatást nyújt. 

Sportbár-hálózat kiépítése: 

"Termékminőség: kiváló étel és nagyszerű kiszolgálás, a finanszírozás 

szoldása, ütemezett hitelezés az újabb hálózati bár megnyitásához, min- 

mire kiterjedő, folyamatos költségellenőrzés, az irányítási rendszer intézmé- 

vesítése, hogy a további helyszíneken is alkalmazni lehessen. 

j Számítógépes tanácsadás kisvállalkozások részére: 

gi" arketing és kapcsolatépítés, alkalmazkodás a megrendelőhöz és minősé- 

í szolgáltatás, visszatérő ügyfelek megszerzése. 

. Ezek a példák arra hívják fel a figyelmet, amire az üzleti modell kapcsán 

nár hivatkoztunk: valamit mindenképpen különlegesen jól kell csinálnia a 

"vállalkozásnak ahhoz, hogy életképes legyen. 
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"Az üzleti terv 9 stratégiai kérdése 


Az üzleti terv további 9 stratégiai kérdés megválaszolását is igényli, mert 


"ezek alapjaiban határozzák meg a vállalkozás majdani működését és működ- 
tetésének feladatait. 
1. 





tunk a vevőnek? 
A különlegesség megjelenhet minőségben, versenyképességben és újdon- 
ságban. A minőség ; ag gáltati jellemző együtte- 
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3. fejezet VA vállalkozás indítása 





sc, ami elégedetté teszi a vevőt, hog 
































hozzon. A versenyképességet azok a különleges érzelmi előnyök jelent ii térüléten jelent újdonságot? 

hetik, amelyeket a vevő elsősorb érzelmi e elzcágejálsátból s nindegy, hogy a termék lesz teljesen új a vevőknek, vagy a piac lesz 

kaphat és másoktól kevésbé. A vállalk zás kű vagy szolgáltatástó f az eladó e öerézoszági Az első esetben az új termék még nem volt a piacon, 
z Höntegessége lehet az adott a Ténye a senki nem tudja, hogy az mire és miért jó. Ilyenkor na- 


piacon a termék vagy szolgáltatás újdonsága i 18, 


2. Mennyire újdonság, hol tartunk az :életciklusban, és ís meddig tart az új Áe eröfeszítést sz írezagzherág tt ZS gno esztet e 


k lényegét, hogy minél előbb átkeljenek az időbeli szakadékon. 
A második esetben az ismert terméket a vállalkozó számára új piacon 
88 rja értékesíteni, Ilyenkor azt kell megtalálni, hogy miben kell másnak 
lenni a többi eladónál, amit az adott piac is elfogad. 

na piacot akarunk megcélozni? 

A vállalkozók választhatnak, hogy helyi, regionális, országos, határon át- 
), globális piacokat akarnak-e me ítani, Persze az indulásnál a vál- 





tt 9 am 


donság elfogadása? 

Nem árt tisztázni, hogy mennyire gáltatág 
jelent újdonságot a termék vagy szol 

VSE ZÖESE KÁ elne tt szatges A termék vagy szolgáltatás jétötárádétésése től 

: jesen vagy részben új. A termék életciklusában megállapítható, 

ee at retsílóesépel 

megoszlása sem egyforma. A k t kezdemé ezdeményezők maguk indítják, kérik, ren. 











.delik meg az új termék SZO lenését 

zalékét teszik ki. A A méssdkesporbse EtniK8 fiáért ök csak a piac 3 szá. dal Ikozók többsége meglehetősén óvatos, és ez érthető is, de több szem- 

zalék), akik el. a korai követők (kb. 13 szá. , "pontból is érdemes már az indulásnál gondolni a piaci potenciálra. Itt nem 

viselésében. Így alakul ki a korai piac. részéző özött lenni a divatos holmik k a ik az értékesítés zhat. 
övetik a k A beszerzés nél az olcsóbb beszerzési források felkutatása, a közvetítök ki- 





eyezgiege korai követőket maguk ís fogyasztókká cá válnak képviselve a piac 
Töíragozan gy azonban megjelenhet az időbeli szakadék (3.3.ábra) Ha ter- 
7 vagy szolgáltatás nagyon új, nagyon nagy szemléletváltást követel meg 

or a korai többség, akár éveket is vár, míg meggyőződik az újdonság hasz- 


iktatása jelentős költségelőnyt jelenthet, míg az értékesítésnél a nagyobb 
sa klegyőbb növekedési potenciált és egyben költségelőnyt is jelenthet. 
A mai világban a magyar vállalkozók számára a környező országok és az 














vén jar egeszet a korai: követök vagj durópai Unió vapgepegs égyzzgetszose grezsggmisttbi ís teremtenek. 

an mély, olyan sokái tök és a késői többség között 15. Milyen a növekedés lehetőségének ic BB 

hidalni. Éz már csak márt lályeg átok AT Ezás nem is tudja át- Azüzleti lehetőség felülvizsgálata epe nem m hanyagolható cl a növekedé- 

követők (3496) adják a termék. ma, mert a korai többség és a késői "si lehetőség időtartama sem. A nagy kérdés az, hogy meddig érdemes az 

lemaradók (1696) vagy soha nem lesznek tény 5 . A tagadó, " üzleti lehetőséggel élni. A lehetőség ablaka csak egy bizonyos ideig áll 
tényleges fogyasztók, vagy csak "nyitva. A lehetőség ablaka (3.4. gméóss TONMESZYENT eezseg eszes 


hagyon sokára 


né AD UBEy e 





Lnű hé ő ét a e sa 128 I, erdemes: jé teszi az 





w "kor olyan ú eműü pi 





29 kód (éw) 





fá "70-ábra. A termékelfogadás G. Moore féle modellje 3.4. ábra. A lehetőségek ablaka 
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3. fejezet § A millatkozás indítása 



















A növekedési időszak az adott termék életgörbéjén kb, a 3. és a 10/ 
között található, de iparáganként eltérő időszakot ölelhet fel. A vállatki 
zók számára a lehetőség vagy létezik, vagy létrehozható. A valóságtbáj 
vállalkozók azt mérlegelik, hogy nyílik, vagy éppen záródik a 1 
ablaka, és ha nyílik, mennyi ideig marad nyitva, 

Attól függően, hogy milyen a piaci potenciál, változhat az értékes 


igrán bemútátott térképet, és ebben elhelyezni a versenytársait és a sa- 


§ 


Árférték 
viszony 


stratégia, Az induló, felszálló szakaszban a kezdeményező, innovátor Vá 
lalkozó az élenjáró (piacvezető) és a piacot meghódító stratégiát váli 21 
Ja. A később induló, ambiciózus vállalkozás az utolérni és lehagyni stratj 
giát.követheti, A lassuló ütemű növekedési pályán a vállalkozónak mi 

több, többnyire erős versenytárs mellett kell érvényesülnie, ezért az utol; 


érni-elhódítani stratégia lehet a számára a célravezető, hiszen piaci rési 
sedést kell szereznie a versenytársak elől. 


s 4 a 
mm : me 
re E SJ ztdméztatténe 
éned Av 








mt Közer Prémium 
60—tO / 92-00 / Mindség 
3.5. ábra. [fova pozícionálunk az árlérték térképen? 





6. Milyen ár/érték tartom ányra pozícionáljunk? 

— Kissé leegyszerűsítve három nagy kategóriába sorolhatók a termékek vagy 
szolgáltatások attól függően, hogy milyen vásárlóerőt képviselő vevőket 
céloznak meg. Az egyik az alacsony jövedelmi kategóriába sorolható vá. 
sárlókat tekinti célközönségének, akik a legalacsonyabb árú és ennek 
megfelelő alacsony minőségű termékeket, szolgáltatásokat engedhetik 


fs, , u ? A 7 d x 
Milven árképzést alkalmazzunk ÉS3t) 2 HÉ? 
iz ák zés általában háromféle lehet: Költség plusz-, verseny--piacL ár. 


A költség plusz jellegű árazás abból indul ki, zar seszészegy seg y 
, még ráteszünk egy nyereségelvárást, az árrést és így biztosítva látjuk. hog 





meg maguknak. Ebbe a csoportba tartozik a vevük 60-70 százaléka, tehát 
az a vállalkozó, aki ezen a piacon sikeres akár nagy jövedelemre is szert te- 
het. Ezt a célközönséget célozta meg a kiskereskedelmi láncok közül sze- 
rintem például a CBA, a Profi. a Lidi, a Penny Market és az Aldi. A közép- 
kategóriába tartoznak a közepes jövedelműek, akik a közepes árfekvésű, 
közepes minőséget keresik, A nagyobb szuper- és hipermarket-láncok 
közül szerintem például az Auchan, a Cora, és a Tesco ezt a fogyasztói kört 
keresi. Ez a piac kb. 30.35 százaléka, de érdekes módon itt a legnagyobb a 
verseny, mert az eladók szerint ennek a piacnak a mérete nagyobb, és ítt 
vásárolnak az előző kategóriába tartozók is. tehát itt érdemes próbálkozni. 
Látszólag a legvonzóbb a prémiumkategória, ahol a magas jövedelműek, 
a magas minőséget kercsik, és ezért a magas árakat is hajlandók megfi- 
zetni. Ez egy szük piac, ahol ugyancsak nehéz sikereket elérni. Ezért itt 
már nem a széles termékskálát felvonultató üzletek, áruházak, hanem az 
egyes árucsoportokra specializált, de abban az elitet megcélzó üzletek do- 
minálnak, Ide a hazai, kis piacon még kevésbé a láncok, hanem a néhány 
tagból álló vagy egyedi luxusboltok tartoznak (pl. Culináris, Bortársaság). 
Amikor egy vállalkozó tervezi saját vállalkozását, célszerű felrajzolnia a 
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tévékenvségünk nyereséges lesz. Az kétségtelen, hogy az árpadló nem le- 
E tzson abb ránt a költség, de az árplafon ettől lehet eltérő, ha tésezegi 
; "ep közelítjük bá az árképzést. versenyár megnézi a Versegylársal 
Dátúit. és azokhoz képest határozza meg, hogy hol kíván elhelyezkedni az. nyeega 
ár/érték térképe n és ezen belül a konkrét versenytársakhoz visz ny : 
3 ar tizotati . RAG Át tEZYTT ET - " 9; 
"6 A piaci ár abból indul ki, hogy a megcélzott piaci csoport mennyil.kcnn sét közé 
— hajlar zetni az általunk kínált t sért. szol esze 
e tacz ss alálható. Ha ezt nem éri el, akkor érdemes sz 
dolkodni azon, hogy nem magasak-e a költségeink, vagy jó piaci célcso 


. portot választottunk-e. összp t 
(8; Minő égre vagy költségre, szűk vagy tág  oestrtáne c ezenszászeak tól 
ÉTER SETS. iben akar a vállalkozás el: : 
nyezni: a minőségben vagy a költségben. A minőségi versény meglcheti 





Hi 4981 


5 ezt méltánvotiák. akkor haj: hetnek a 
sen költséges, de ha a vevők ezt méltányolják, akkor haj izes egetni ; 
magasabb árat is megfizetni érte. A költségverseny hálteró : szál. F i 
a vállalkozó folyamatosan a beszerzési és működési költs ségek les it) 

Le 3 j ZET TÖTT ONE nhk LZ . x g 
törekszik. Az nyersaki alacsonyabb költségeL mc iémiák VGDSenytársai 3 
ál mert így tud részt venni az árversenyben a siker reményében. Ugyai 
, mert igy tud TESZÉ VENA áz 
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. 0-4 tpó vm ml ttemzat hsdó Au 4 


Me 7 TINÖŐOÁHORRENNNN 


versenyez. Kezdő kisvállalkozás számára alig van 


szűk választékra fókuszálás. 
(92B2B vagy B2C? 


0 At—g 


üzleti vagy íg 





pe külső szabályok befolyásolják. Azért ne feledjük, mindig emberek 
tenek, akik személyes értékei és érzelmei felülírhatják a racionális 
szempontokat és szervezeti érdekeket. 


A fentiek figyelembevételével meghatározható 
! 0 a tervezett vállalkozás 
gzése követendő üzleti viselkedése a 3.6. stratégiai tervező táblával a 
említett Cardíler használt autókereskedő példáján keresztül, (Ez a segéd- 


let felhasználható a saját vállalkozás stratégiai álható 
telhas g1a1 tervezésé 
c könyv internetes honlapján.) fvfgálssnéjó 


3.6. táblázat. Srratéglat tervező tábla vállalkozás indításához a Cardílér példáján 























I. engen különlegességet nyújtunk a ve- Cégünk kínálatának az lész a versenyelő- 
kágrosé:sz nye, hogy... 
lé NÉ vevőink az adott árért a legjobb mi 


használt autójukat vehetik meg, azzal az ér- 

























jdonsa zéssel távozva, hogy jó vásárt csináltak 

2. Mennyire újdonság, hol tartunk az] Cégünk újdonsága a piacon... 
rap edig tart ázájdon: Cégünk egyáltalán ném kínál újat, sem új 
: : Ératövő easy új etyegcze Vevőink inkább a késői többségből 
gk aes Kdnszáts a lemaradókból származnak, Időszakadék 





3. Milyen területen jelent újdonság ? 
A termék újdonság a piacnak? 7) 
. Mac ÁAGNnyá c 







4. Milyen piacot akarunk megcélozni? 
" Helyi, regionális, országos, határon át. 
ívelő, globális i 






ékkor azt is mérlegelni érdemes, hogy milyen széles választékban, fronton 
más választás, mint a 


Nem árt tudni, hogy kik döntenek, amikor tőlünk vesznek. Az értékesí. 
tési stratégia és az értékesítési csapat kialakítása függ attól, hogy a vevőink 
; azgatási szervezetek vagy magánszemélyek. Az üzleti és. 
az teegtát szervezetekben többnyire előírt, szabályozott eljárások és. 
szabályok szerint döntenek, míg a magánszemélyek döntéseit elsősorban 
























stagnáló szakaszán tart és minimális, inkább 
csökkenő. .... mértékű növekedési potenciál 
előtt áll, ezért stratégiánk... az utolérmi a 
§ ; és elhódítani tölük a vevői- 
ket, 


yen a növekedési potenciálja, a le- 
őség ablaka? 
d etciklus induló, növekvő, telített, 


ém 11, erősen bővülő, csökkenő 
tenciál 










"hővekedési po 
"Értékesítés stratégia élenjárni-hódíta- 
4 pidaltági t-Ichagyni, uiolérni-elhódí- 





Arra törekszünk, hogy ár/értékarányunk... 

az általunk forgalmazott nutók többsége 

esetén a közepes minőségi kategóriát kereső 

ügyfelek kercsletéhez igazodjon u kategóri- 
lacsonyább áron, 







ilyen ár/érték tartományra pozício- 








" Alacsony minőség, alacsony ár 





Árainkat úgy határozzuk meg, hogy... 
az a piacon clérhető legalacsonyabb ár le- 

versenytársakhoz képest, és biztosít- 
zalább a 12-15 százalék árrést. 




















M ő tere vagy költségre, szük vagy 
tá cra összpontosítunk? 















nek, akik... saját vagy munkatársaik autóit 
éges autóként számolják el. 





Az üzleti tervezés folyamata 








Áz üzleti tervet az elemzések és az újrafogalmazott üzleti koncepció alapján 
érdemes írásba foglalni, különösen akkor, ha a vállalkozó befektetőket vagy 
"hitelezőket keres. 

. Üzleti tervről valójában csak akkor beszélhetünk, ha a legfontosabb elemci 
Írásban is megjelennek. Ez különbözteti meg a tervet az álmodozásoktól. Ér- 
. demes azonban átgondolnunk az üzleti tervezést, mint gondolkodási folya- 
. matot, sorra vennünk azt, milyen lépéseket kell megtennie a vállalkozónak, 
. hogy eredményül az eddigiekben tárgyalt tervet kapja. 

.  Azitt következő felsorolás tehát nem másfajta tervezés, hanem ugyanan- 
. nak a tervezési folyamatnak másfajta megközelítése, Az üzleti terv megírása- 
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kor érdemes a következő lépése 
kozó először készít ilyen tervet, vagy 
Első lépés: Azonosítsa a céljait! 
Mielőtt megírja ezt a tervet, gondoljon arra, hogy 
" Kik fogják ezt a tervet olvasni? 
"Mit tudnak mára vállalkozásról? 
. veg akarnak tudni a vállalkozásról? 
" Hogyan akarják a tervben reilő ; 
eléseésene ze ló információt használni? 
golni a vállalkozó közlési szándékaival, tehát 
sók tudomására hozni; Ha már vifá 
rült egyeztetni az eltérő 
terv megírására, 
Második lépés: Készítsen vázlatot! 
A célok tisztázása és eg 


már sokadszor írja át azt. 


azzal, hogy mit akar ő az olyi 


wz Ez lehet bármilyen, de a gyakorlati 
pgondolatokat tartalmazó vázlat sokat seoi ; 
i segithet a terv megírásában. 
ajyozames lépés: Vizsgálja felül a vázlatot! alt 
:rdemcs felülvizsgálni a vázlatot abból a szempontból, hogy az üzleti terv- 


ben mít érdemes részl ! 
See etesen és mit csak összefoglalóan tárgyalni. Ezt a tervet 


személyek olvassák, akik nem szeretik a na ; 
írásokat, Ezért célszerű a tervet mellékletekkel ki ÉSA) 


sen tárgyalja a térvben szereplő megáll 
7 upításokat 
dos egesz lépés: Gyűjtsön adatokat! 
Bős vis; legmunkaigényesebb feladat. A korábban felsorolt kérdésekre be kell 
ú ij Ét a válaszokat, Az adatgyűjtésnek legalább három módja és forrása lehet: 
kumentumgyűjtés az internetről és más forrásokból, 
. EE egznatást helyszíni tapasztalatgyűjtés, 
" vélemény és észrevételgyűjtés szakértőktől. va 3 
ÜSSE ES gy gnapírtÉSot I, vállalkozóktól, vevőöktől, 
A dokumentumgyűjtést az internetes keresőkö 
A j 4 sükön keresztül a 
ni, és általában nem is kerül pénzbe, Ma már ÉV VAÁKOAETNN VÉRES Tag 
trendelemzés, piackutatási tanulmány található a különböző portálokon. c k 
Jó címszavakat kell találni. ist 


A saját tapasztalat sokat segíthet a realitások felismerésében. A hasonló 


atása, próbavásárlások. ai . árli 
ss MÁSZÁS k, ajánlatbekérések, árlisták, 


i se segíthet a tényleges versenytársak feltérképezésé- 
ben, a piac és a versenytársak világának jobb megismerésében, 


le- 
egészíteni, amely részlete: 
és feltételezéseket. 


, 
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ket megtenni függetlenül attól, hogy a vi ? 


gényceit (a terv célpiacának igényeit) össze kell han 
b gos, hogy ki mit vár, és ki mit akar, és sik 
igényeket, akkor a vállalkozó készen állhat az üzlet 


yeztetése után érdemes meghatározni a terv vázla- 
tapasztalatok szerint a részletes, az 





"men 


lehet eléggé hangsúlyozni, hogy a személyes kapcsolatok, a kap- 
háló mennyi segítséget nyújthat az adatok és a finom részletek felde- 

;, a kockázati tényezők feltárásában. Jó személyeket, jól kell kér- 
És nyitott füllel kell őket meghallgatni. Az eladók elmondják, hogy 
fesnek, mit hiányolnak á vévők. A szervizesek elmondják, hogy mi 
tel omlani. A vállalkozók, elmondják, miért nem vágnának bele; ha 
szdenék, vagy mire figyelnének jobban, ha még egyszer kezdenék a 


ödik lépés: Írja meg a tervet! 
me rírás módja ugyan egyénénként változik, néhány általános szabály 
ban (rögzíthető. Nyilvánvaló, hogy minden tervet megelőz a megalapozó 
És. Ez kiterjedhet a múltbeli pénzügyi és értékesítési adatokra, a várha- 
Ci reagálásokra. Bármilyen részletes is a megalapozó elemzés, a terv 
rása közben a további információ megszerzésének igénye szinte mindig 
ikezik. Kiegészítő kutatásra érdemes időt szánni, mert ezzel alapozhatók 
a tervben szereplő állítások és stratégiák. 
€ ilőn figyelmet érdemel az összefoglaló megírása. Ahogy ezt már emlí- 
ik, ez az egész terv összefoglalása, ezt csak az egész terv létrejötte után 
zerű elkészíteni, majd a terv elejére tenni. 

larodik lépés: Vizsgálja felül a megírt tervet! 
Miután elkészült a terv, kérjünk meg valakit, akinek vannak tervezési ta- 
sztalatai, hogy nézze át a tervet. A felülvizsgálat során megállapítható, 
gy a terv 
s mennyire teljes (mennyire fedi le a javasolt tartalomjegyzék témaköreit)? 
s mennyire tárgyilagos? 
s mennyire logikus? 

mennyire olvasmányos, mennyire hatékony a közlési mód? 

Akapott észrevételek alapján érdemes, ha nem ís mindig kellemes, a tervet 
Hetedik lépés: Aktualizálja a tervet! 
A terv fontos munkaeszköz, de az idővel , kopik", majd teljesen használha- 
ná válik. A vállalkozás környezete változik, miképpen a vállalkozó cél- 
jai is, de módosulhatnak az olvasók is; Igazodva a változásokhoz érdemés a 
"tervet felülvizsgálni és aktualizálni minden érintett területen. 
A vállalkozás működése során a vállalkozónak érdemes legalább évente, 
de ha lehet negyedévenként áttekintenie, hogy mennyire haladt előre tervei 
. megvalósításában, annak érdekében, hogy meghatározza, hol, mi igényel bc- 
 avatkozást. 


s 


, 
Ny 
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.4€ 
9618 


177 





4. mig d a ha at gél a 9 AP eng 





Az üzleti terv tipikus hibái 


Végezetül ál 

tervet készít. 
A piaccal kapcsolatosan elkövethető hibák: 

. túlzott elfogultság a termékkeljszolgáltatással, 

" túlzottan optimista értékesítési előrejelzés, 

" nincs tisztázva, milyen előnye származik a vevőnek 

" nincs piaci rés meghódítási stratégia, 3 








nem tárgyalja az értékesítési ciklusokat, 


nem ismeri fel a versenytársak megjelenésének sebességét és veszélyek 


ségét, 
A pénzügyekkel kapcsolatos csapdák: 


. a számok bűvölete vagy az a hit, hogy a pénzügyek tárgyalása maga az 


üzleti terv, 
nem valóságos fedezeti számítás, 


" nincs összhang a pénzügyi terv számai és a piaci előrejelzések és piaci 


lehetőségek között, 


nincs világos készpénzforgalmi terv, 
hiányoznak az előfeltevések, 
alábecsült a betanulási idő és az alapköltsége, 
a hiteltörlesztési részletek feltüntetése kimarad a tervből 
a pénzforrások felhasználási terve hiányzik, i 
kedvezőtlenebb hozam, mint más pénzügyi befektetésnél, 
letes veszi figyelembe az inflációt, 

ve 1 iIbák: 
t ASERORATsggasz kapcsolatban azonosítható hibák: 
" tanácsadók szerepeltetése a na 
" atagok közötti egyenlőség esnél sát zdltgy KaNeje 
" a kellő tapasztalat hiánya, 

t50s tervnél megállapítható buktatók: 

" túl felületes, atja 
" túl részletes, 
" túl sokat mutat, 
" nehezen olvasható, 
: túl hosszú, 
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ljon itt néhány csapda, amit érdemes elkerülni annak, aki üz 


a pénzügyi követelmények nem veszik fi Ő 
ÖT gyelembe a növekedést, 
gyenge árpolitika: kezdetben alacsony ár és későbbre halasztott emelés 








inyag kivitelezés, 
nészetesen egy vállalkozó nem követ el ennyi hibát, de nem árt az el- 


Bá 


J 


§ er vet a fenti szempontok szerint újra átnézni. 

fe 1 iek alkalmazására egy induló vállalkozás, a Rózsatelep Kít. mini üz- 
ívét és annak. pénzügyiterv-mellékletét mutatjuk be a könyv intemetes 
pján. A terv valódi, a neveket megváltoztattuk. 


a 
he 







rőforrások előteremtése, mozgósítása az induláskor" 











állalkozás finanszírozásának két forrása van: a saját forrás vagy más né- 
, a Gelső Finanszírozás és a külső pénzeszközök felhasználása, akülsői- 


szírozás (3.6. ábra). 
Beisó 








3.6. ábra. A finanszírozás 3 fajtája 


AA finanszírozás leggyakrabban és legegyszerűbben alkalmazott módja a sa- 
ját vagy belsé finanszírozás. A saját finanszírozáshoz szükséges pénzeszkö- 


"zök számos forrásból származhatnak: 
, saját megtakarításból, az induló tőkéből, ahol társas vállalkozás csetén 


több tulajdonostárs befektetése jelenhet meg, 





o. A finanszírozással kapcsolatos fejezet megírásához nélkülözhetetlen segítséget kaptam dr. Héza Dáni- 
ektőt, Filep Judittól, Pethoó Attilától, Csapó Kriszttántól és Csóri Baiázstól, akiknek ez úton 4 szeret 
ném megköszönmi hasznos tanácsaikat. A vállalkozások finanszározásának alapkönyve- Béza Dánici és 
társai (2007) Kirvállalkozások finanszírozáta. Perfekt, Budupcst. Az ítt bemutátottnál sokkal részlete- 
sebbon tárgyalja a témakört. 
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esszük 
Gdey ah re Ne 6 6 e e e ES aláássa á ú. 






É atÓn 
s 


családi forrásból, örökségből, 


" 5 vállalkozás árbevételéből (ideértve más profilok bevételét a vállalkos 


zásban, amit vkeresztfinanszírozásnak"" ís nevezünk) 
korábbi vagy a már működő vállalkozás nyereségéből, 
vagyontárgyak értékesítéséből, 
a vállalkozás forgótőke-igényének csökkentéséből, 
a szállítók hiteleiből és a számlakövetelésekből, 
a vevőállomány csökkentéséből, 
a működési költségek csökkentéséből, 
" elfekvő készletek értékesítéséből stb. 
A fenti felsorolásból látható, hogy belső finanszírozási lehetőségei 
sorban a már működő vállalkozásoknak vannak. Mi az 


lm — 


lalkozás hasznosíthat cbből a listából? Az, hogy már eleve megpróbál megta- 
leteket: 


karítani bizonyos f 


vegyünk igénybe külső forrást. 

Ha van olyan tag, aki még nem tett eleget tőkebefizetési-kötelezettségé- 

nek, bírjuk rá, hogy ezt teljesítse, 

Csak azokat a beruházásokat (állócszköz-beszerzéseket) valósítsuk 

meg, ami az indulásnál nélkülözhetetlen, és csak olyan ütemben niház- 

zunk be, ami a vállalkozás felfuttatásához az adott időben szükséges. 

Azt is érdemes meggondolni, hogy feltétlenül új berendezésekre van-e 

szükségünk, nem lehet-e ugyanazt az eredményt olcsóbban beszerezhe- 

tő használt eszközzel elérni. 

. "1a a vállalkozás forgótőkeigénye várhatóan túlzottan megterhelné a szabad 

zet cl, már a tervezés időszakában gondoljuk végig, hogy a ter- 

melés vagy a szolgáltatás anyagigénye nem csökkenthető-e, nincsenek-e 
olyan technológiai megoldások, amelyekkel a forgótökeigény mérsékelhető. 

" A szállítókat már az indulásnál bírjuk rá, hogy vásárlásainkért ne kelljen 
azonnal készpénzben fizetni, Alkalmazzunk korszerű készpénzkímélő 

fizetési módokat, és érjük el, hogy legalább a szakmában elfogadott fi- 

zetési határidőket kelljen teljesítenünk, 

Vevőinket bírjuk rá, hogy vásárlásaikat előlegezzék meg, vagy fizctése- 

iket rövid határidővel teljesítsék (ha a vállalkozás profilja ezt lehetővé, 

illetve indokolttá teszt). 

" Már az indulás első percétől kövessünk el mindent annak érdekében, 
hogy működési költs geinket minél lejjebb szorítsuk, és ne hagyjuk, 
hogy elfekvő készletek keletkezzenek. 





Amíg a befizetett jegyzett tőkét nem használtuk föl teljesen, addig ne 


ráltatkatrás ürítése 








öra zás belső erőforrá- 
von fontos, hogy minden esetben először a vállalko A 
gyűk számba, és— csak ha ez elégtelennek bizonyul — keressünk más fi 
Are ; rú , Tehetősé I get. 
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- és vagyonfinanszíro- 
iába sorolható: adósságfinanszírozás s vagyon 3 
- ozás esetén a vállalkozó a tacrój, míg vagyont 


jhszerzi be a hiányzó fo 


vak mási van. A külső finanszíro- 
nzeszközök másik forrása a vállalkozáson kívül v 
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adósságfinanszírozás —— eweooc 


ádbe szírozás általában kamatfizetéssel járó hitel felvétel; amely: 
ja visszafizetés vagy közvetlenül vagy csak közvetetten kapcsolódik az új 
illalkozás bevételéhez és nyereségéhez. Az adósságfinanszi ítékul. A hi- 
n valam ilyen vagyontárgy (pl. ház, gép, telek) s es zo ka 
hét igénybevételének főbb jellemzője, hogy 

" vissza kell fizetni, ki kell gazdálkodni, 








"kamatot kell fizetni utána, 

" felső határát külső tényezők határozzák meg, 
.. időbe i 1 8. 

. nagyobb kockázattal jár. 


-egismertebb hítelviszonyt megtestesítő adósságfinanszírozási formák az 
ű - szállítói tartozás (áruhítel, amikor a szállítónak később fizetünk a leszál- 


li szolgáltatásért), egyed hatá Én 

.. ARS KÉNE zás (a vevő előre kifizeti a még le nem gyártott, ille 
ve le nem szállított árut, ill. szolgáltatást), 

ő váltó, 

4 ; 4 í 4 , 1) k 

. ek illetve bankkölcsön (rövid-, közép- és hosszú lejáratú, és eze 
számtalan formája), 

. hí : . 

. követelészásástás (faktoring), 
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Ma Magyarorszá 
míg a kötvényki 


0 mmeg 


zicióján. Azzal is számolnunk kell. hor 





A hitel a külső 
hatnak: 78 
" magánszemélyek 
. ga kereskedel i 
" ritkábban, de nem elhan 
pok, alapítványok 
E források eltérőek a 
hetőségük is. 


(a barátok, rokonok, ismerősök), 
s 


yagolható 
g az módon a vállalkozástámogató ala: 


költségek, a kockázat szempontjából, és más az elér 


Kölcsön magánszemélyektől 


Ha az induláshoz a váll 
alkozó a családta i 
akkor a váll ő goktól, barátoktól eyámi 
elere Zásra nehezedő nyomás kisebb lehet, Ilyen ataszály e IESOK 
landók a törlesztéssel várni addiz a, .k a hitelezők olyan komolyan, és ha j. 
További előn ö LA amig a vállalkozás túljut a fedez 1 j- 
szinte ndztsazó a magánkölcsönnek, hogyha van, gyorsan előebéti Básé 
kát (há ságos nélkül felhasználható, és nem igényel túlz ető, olcsó, 
TT , es és illik kölcsönszerződést kötni). ee pép Íhmn- 
... c.sz6 4 Magánkölcsönnek is megvannak az árm 


; ogató pénzforrások rendszeres kiísdv 
mel e 
a Gazella kiadó, amely nevét z dinamikus vállalkozásokra ue 


jelentett énrfarvráz ci 
partálan elérhetőek a pályázati kiírások. vékhülés tan 


utalóan kapta. Rajtuk kívül ts számtálan 
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a személyes kapcsolatokon és a bizal 


91411 
A 


-sséglinanszírozás leggyakoribb formája. Hitelt nyújt, 
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k fe .A 


snak is lehetnek határai, amit nem illik áthágni, mert az a barátság ro- 


inek az ismeretségi körben olyan személyek, akik , szívesen" segíte- 
szoruló vállalkozón. Az óvatosság ilyenkor hasznos tanácsadó, mert 
hető, hogy a segítséggel további szándékok ís megjelenhetnek a ban- 
tnál magasabb kamatok mellett (pl. beleszólás a vállalkozás ügyeibe), 
delmes fizetés esetén akár igényt is támaszthatnak a vállalkozás tulaj- 
k megszerzésére is. 


A 
ú d 


kedelmi banki hitelek 



























skédelmi bankok egyik alapvető jövedelem- és nyereségtermelő szol- 
tása, hogy hiteleket nyújtanak magánszemélyeknek és vállalkozások- 
, A hitelezés azonban kockázatos üzlet, mert a visszafizetés bizonytalan, 
ért a kereskedelmi bankok meglehetősen óvatosak a kezdő kisvállalkozás - 
hitelkihelyezésénél. 

A kereskedelmi bankok a vállalkozók számára a legkisebb kockázattal a 
imlavezetést és a kapcsolódó szolgáltatásokat nyújtják. idetartoznak a 
énztári műveletek (be-, és kifizetések), az üzleti kártyákhoz, mobil telefon- 
z kapcsolt szolgáltatások, és az internetbankolás. A vállalkozások életpá- 
ájának minden szakaszában ezek azok az alapszolgáltatások, amelyekkel a 
ünkok szinte magukhoz láncolják a vállalkozásokat, A számlavezető bank- 
ál a vállalkozások könnyebben juthatnak banki kölcsönhöz, hiszen ilyenkor 
bank jó áttekintéssel rendelkezik már a vállalkozás működéséről. E kapcs 





kapcso- 
latok ugyanakkor a vállalkozónak is lehetőséget nyújtanak arra, hogy tájéko- 
zód on a létező hitelkonstrukciókról, egy-egy banknál elérhető kedvézmé- 
nyes kamatozású hitelfajtákról, egyéb támogatásokról és banki szokásokról. 
Sok esétben a vállalkozó és a banki ügyintéző között kialakult személyes, 
p i kapcsolat javíthatja a kedvező hitelbírálat esélyét. 
." Akereskedelmi bankihit Ö ; 


Céljuk szerint: 

"áthidaló, rulírozó likviditási hitel, 
" kiscbb beruházási, gépvásárlási hitel, 
" beruházási, fejlesztési hitel. 


d 
Dart 


: 
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tart 1 azt eagle 





járati idejük szerint: 
" közép lejáratúz 1-3 maximum 5 dónap) 


ÉdÓd 


" hosszú lejárató: 3-1 526v, yitkán ennél hosszabb idejű. 


A banki hitelek célja és lejárati ideie közös ál tr— 
Atsdjk JA ÉS lejárati ideje között általában szóros az összefü 
805. Az áthidaló, likviditási és a forgóeszközhítelek általában rövid lejára Ürvi . 


1 ks Érezni TÁLOZÁYSES ÉSE bankok az induló vállalkozások segítésére kiula. 
ajó e ockázattal járó finanszírozási formákat. A lizinggel a bankok 
pénzt helyezhetnek ki a vállalkozók technológiai eszközeinek beszerzésére, 


ad 


oisévezeesé vznammazst veztszítmsátnes ben a vállalkozó bizonyos fizetési 
neZet használhatja a bank tulajdonában lévő eszközt. A lizine k 
ks evsze-átk a pénzügyi és az operatív lízinget használhatják a fless, 
vélalbosát: (Lizingügyleteket a bankok általában szakosított pénzügyi vál- 
kozásaikon kéresztül bonyolítanak.) ndkéty 
sg égzügyi lízingnkeretében 2 Ázingcég meghatározott tőkeösszeget bo- 
csát a vál zelkozó rendelkezésére bizonyos beruházási eszközök (pi. termelő- 
RETEK Sk) megvásárlására, amit a lizingcég általában közvetlenül az el. 
idónak utal át. A vállalkozó az eszközök értéke után lizingdíjat fizet, amit 
futamidő ideje alatt bevételeiből törleszt, és költsége terhére száz ar as 
mer ddonosaa bankés nem a vállalkozó. Így a vállalkozás úgy haszaát, 
§ baró eezázeket hogy az eszköz nem kerül a tulajdonába. -lort 
; operatív lízín nagyon hasonlít az eszközbérlethez 
; lethez. A kölcsön időt; 
ú sag KÉTES 2 SZKÖZÖGT A kölcsön időtar- 
TETÁNEETJA T videbb, mint az amortizációs idő, így az eszköz többször is 
B hojz sírsz bankok számára egyre fontosabb üzleti partnerként jelen- 
ng a mikro-, kis- és középvállalkozások. A kereskedelmi bankok, éva, 


B mz — 


tos, kockázatkerülő viselkedést mutatnak a hitelezésnél, miközben egyre fon- 


elmegy mmeg pe p.a 999 


köestrÁsírsemzaby hogy kihelyezzék a náluk felhalmozott betéteket a ménoi 
an ekezet e elő méntékben.nyújáanak viszont 
see 8] formákat (pl. lízing, jelzáloghitel). ahol a i 

szírozott eszközök csökkentik a hitelező kockázatát Nem vágy ék kese 


mú, különleges esetekben I nek fel ; 
VSKÁVTNYBEL JESS ; ép e! pénzügyi befektetőként, és vállalnak 














) szakaszban megjelennek a vállalkozások működéséhez kap- 


AGG háradetzéy a 4 egnegee 


köz-finanszírozási igényei is, ami újabb üzleti lehetőséget 
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koszonni ni. bankoknak, természetesen jóval nagyobb kockázat mel- 
A működtetés (bérek, szállítói számlák, bérleti, közüzemi szolgáltatási 
d) átmeneti forráshiányának finanszírozása viszonylag kisebb összegeket 
elative alacsony kockázatot jelent a bankok számára. A különböző forgó- 
köz-finanszírozási, készenléti, áthidaló hiteleket a kereskedelmi bankok 
már nem csak a hagyományos, több éve müködő közép- és nagyvállalatok 
ámára nyújtják, de elérhetővé teszik ezeket a kezdő kisvállalkozásoknak is 
hány hónapos működés után. A kockázat megítéléséhez a számlaforgalom 
ut támpontot 

. Azindulás beruházásainak finanszírozásakor más a helyzet. Itt jelentős a 
jckázat a kereskedelmi bankok számára, hiszen bizonytalan a vállalkozások 
jetképessége, és cbből következően a hitelvisszafizető képessége. A szándé- 
ös csalók persze különleges kockázaic:; jelentenek. 

"1" A hagyományosan kockázatkerülő kereskedelmi bankok nem szívesen fi- 
fanszíroznak kezdő vállalkozást, és különösen nem szeretik hitelezni a bi- 
tonytalan kimenetelű, bár nagy lchetőségekkel kecsegtető, gyors növekedést 
remélő, sok csetben technológiai fejlesztésre, különleges tudásra építő vállal- 
koözásokat. Az ílyen típusú, alapvetően gazella-jellegű vállalkozások kezdet- 
ben sokkal inkább a kockázatiítőke-társaságokra, a magánbefektető , csendes- 
társakra" és az , üzleti angyalokra" számíthatnak. 


Ea ád —— e 9-0 gen e 


Finanszírozás vállalkozástámogató alapokból és programokból 
/ z üzleti hitelezők mellett léteznek a kisvállalkozások támogatására létreho- 
"zott alapok és programok. E pénzforrások felhasználhatók az i az 


g TT ÁZ szedő TE 0 —— e 


induló saját tőke kiegészítésére, kiscbb kiegészítő beruházások finanszírozá- 
sára általában a kereskedelmi bankoknál kedvezőbb feltételekkel. Az egyes 
programok a hitelezésbe bevonják a kereskedelmi bankokat, hogy azok appa- 
"rátusa és infrastruktúrája biztosítsa a szakszerűséget és a nyomon követést. 
Így jönnek létre a kamattámogatásos hitelkonstrukciók, illetve a részben 
vissza nem térítendő hitelmegoldások. 

A Vállalkozástámogató Alapok és Alapítványok a pénzforrásokon túlme- 


a —ll.——enge e — 


nően tanácsadással, információkkal is segítik a vállalkozókat. 
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eaaszszszszzzű dovsatkrstérzssázzésezászakoá szítt NEEE zza 
Vagyonfinanszírozás .- tOka prac 
KENDE a ntem ÜLI 


hál 












3 sagák ! járhat az adott forrás, 
/agyonfinanszírozás esetén a befektető tulajdont szerez a vállalkozásban . és 4 kockázat: milyen negatív következményekk Gr vlelkező es 
tulajdon arányában részesül a vállalkozás nyereségéből. illeme ee ja ilyen kockázatoknak lesz kitéve a vállalkozás és a vállalkozó egy 
tulajdonosi jogokat. Tipikus vagyonfinanszírozási forma a részvé kibocsátás, idott pénzforrás használatával? IT SÉE E i 8 
kft. alapítása, új tulajdonos bevonása vagy törzstőkéjének felemelése és ritkább Az elérhetőség: a vállalkozó beleássa ma magia Vále kezés pENZRY 
esetben (részvénnyé) átalakítható kötvény kibocsátása, elyzetébe, felkutatja milyen pénzforrások érhetők el a válla 
A vállalkozás életpályáján a vagyonfinanszírozás sát különböz- iszírozására? 


tethetjük . meg, amelyeken belül a finanszírozásnak többféle célja lehet: a 
1. a kifejlesztés és indulás finanszi 


ds 4— so udká 


2. a továbbfejlesztés és bővítés finanszírozása. 
3. a terjeszkedés finanszírozása. 


4 rugalmasság: milyen szabadságfokkal használhatók fel a források, 
lyen korlátozások, nehézségek léphetnek fel a pénzeszközök szük- 


séglet szerinti felhasználásában? 








ánszírozása A befolyás; A vállalkozó számára talán legérzékenyebb szempont, ad 
IK agöszé me: özzran "a pénzforrás mennyire korlátozza a vállalkozót az üzlet feletti befolyás- 
Á vagyonfinanszíro a 


ozás föként azoknál az induló vállalkozásoknál kerül 
előtérbe, amelyek ambiciózus növekedési terveket 


csetekben, ahol a növekedési potenciál magas, a koc 


ban, mennyire hat a befolyás változása az üzlet fejlődésére, az eredmé- 


táplálnak. Azokban az . nyek alakulására? 








kázati tőke valamilyen sz adósság- és a vagyon finanszírozásá Áerast 5 resrA f mutatja bo 
formája (, üzleti angyalok", kockázati tőketársaságok) már az indulásnál, sőt it: az időtartam, a költség és a befolyás szerint á 3.7. tábláza 
az indulást megelőző fejlesztésnél számításba jöhet. A késöbbi szakaszok tő- srich és Peters 1991). S 
kefinanszírozási megoldásait később tárgyaljuk. v 3.7. táblázat, Az alternatív források összehasonlítása 
finanszírozási forrás  Tdátartam [7 Költég 
SANS TT EZEEZ ES 
; tú tú Járt mamám a —— E 
A külső finanszírozás alternatív forrásait a pénzeszköz felhasználhatóságá- ra áakoó—————— 1 1— —j— 
nak időtartama, az igénybevétel költsége, a kockázat, az elérhetőség, a rugal- alád — 4 
masság és a vállalkozás feletti ellenőrzés elvesztésének mértéke szeint lehet milói és vevősbiel [1 — —j— —— 
értékelni (Ashmore, 1993). kereskedelmi KG ES Eli 
" A felhasználhatóság időtartama: mikor hozzáférhetők a források, mi- Forgócszköz-kölcsönzök [px a hj— "7 ÉGZE TE 
kor, milyen ütemezéssel kell a pénzt visszafizetni? Bofektetési alapc —h— — e — 
" A költség: mennyibe kerü rrás igénybevétele, fdfenozti kockázat ETTE EZ ET ETET 
mekkora ez a költség a várható üzleti jövedelemhez viszonyítva? engénvagyos ggg TEA NEY ESA PET EST ENEJ TE 
A különböző hitelezési források között a költségek alapján az alábbi 
sorrendet lehet megállap 


ítani a legolcsóbbtól, a legdrágább forrásokig: 


, 


— családi, rokoni kölcsö 


A hangya-típusú kisvállalkozások finanszírozása az indulásnál A f1- 
— szállítói, vevői hitel, 


. hanszírozás megválasztásakor a vállalkozó mérlegeli a pénzeszköz segment 
7 váltó, ségét, a kamatlábak nagyságát és persze azt, hogy milyen beleszólást eng 
— vál lalkozástámogató programok támogatási hitelei, ; saját vállalkozásába. . 48 . 
7 Jizing, . A hangya-tipusú kisvállalkozások számára — külső finanszírozásként — gyakor 
186 187 
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tty iszt, És nem jár a tulajdonosi jogok 
angya-tipusú kisvállalkozások el Orrása 
I södleges fi 
úg EALGRON És a eemsgye baráti kör. Ezt követik a kisvállalkozást 
ezután jönnek szóba a rméststzztslégesén mess titelkonsírukciók; Cs 
; OK hitelei, j 
ms a Átemszáre alapokra és a kockázatítőko-társaságokea ek ki i 
álla: hag; 5 MUEI hiszen azok általában a nagyreményű lo ssel 
anszírozásra a részvénykibocsátás, a kft töszstőkéjég 





a szorult helyzetet kihasználó biztosítékokkal, 


azonban felveti az igénytah j 
OSS 1 hi 
mszésászzádeáá a sszabb lejáratú hitelek felvételére és gyakran a 


A fejlődés különböző stációiban más és más vagyonfinanszirozási igények ! 
a . . . I , "8 
alapú vállalkozások számára az első és vö 


viselt a vár ar ktusok ismegjélennek. A vállalkozó és csapata többnyire sake 





Annyit mi 
nyet mindenesetre sikerült elérni 
jrénee érme, hogy meggyőzzön egy kockáza 
ke-társaságot, ahonnan n2t pdig 98 SETS sees 
vertátálkke áz áé pe ; Öszéy a kutatási eredmények eladható szofi 
háé rmékké akításához, és öként annak piaci írlsá ; 
fene vh 3 mact bevezet / 
2 ejtés a szfíver kifejlesztését támogató Jndsássss kö ; kö 
kockázatitöke-társaság képviselőt egyre türelmetlenebbé váltak; Hiánya gye 
va 
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ÉN —— 


TETTÉT es metalt. 



























felemel . 
e ése, a kötvénykibocsátás csak igen kivételes estekben alkalmazható 4 


Célszerű elkerülni a nem hi 
, 1". a ú ivatalos nz- "a 
gitségére" siető hitelezőket, hejtrosesoész a ezedtstíe 26 assa n80s 
rak nak pénzt 


A gazella-típusú vállalkozáso 
AZEYIB k finanszírozása azi A 
désorientált vállalkozások hasonló külső TYÁetvétéotnseenetggsseséég véste 












4. fejezet § A válhalkozíks tadításae 





ükseg sg értékesítési eredményeket; Péter meg volt győződve arról, hogy 
da piacot belföldön és külföldön. Azt azonban ő is belátta, hogy a tár- 
lási felkészültsége, árazási ismerete nem elég professzionális, és főként 
1. lég eredményes. Felismerte ugyan, hogy szüksége lenne egy jó marke- 
szakemberre, de nem fogadta el a befektetők kérését, hogy közösen vá- 
jeanak ügyvezető igazgatót, akinek az lenne a feladata, hogy teljes felha- 
ta zással irányítsa a vállalkozás értékesítését, szervezétének kiépítését, 
Vítését. Péter attól félt. hogy egy professzionális menedzser nem lesz kel- 
in elkötelezett a cég iránt. Azért is aggódott, hogy hiába lesz ő az igazga- 
tág elnöke, nem lesz módja beleszólni az egyes értékesítési szerződésekbe. 
; stázatlannak érezte azt is, hogy miképpen egyeztetheti össze saját fejlesz- 
isi munkáját, tulajdonosi szerepét és igazgatósági feladatait, 
A cég elérkezett a harmadik finanszírozási körhöz. A befektetett tóke elfo- 
jott. Az értékesítésből még nem folyt be annyi bevétel, ami fedezné a szoftver: 
jlesztők bérét és az egyéb működési költségeket. A cég fennmaradása ve- 
rélybe kerül. ha nem kap újabb forrásokat annak ellenére, hogy a vállalkozás 
zleti potenciálja akár az évi hatvanmillió dolláros forgalmat is elérhetné. Pé- 
ér úgy érezte, csapdába került. Vagy felvesz egy ügyvezetőt, és átadja neki az 
rányítási jogköröket, és akkor hozzájut a befektetetők újabb pénzéhez, amivel 
felfuttathatja a vállalkozást a megcélzott szintre, vagy a saját lábán megállva 
kisebb léptékben ugyan, de a szakadék szélén táncolva viszi tovább a vállalko- 
zást, és legfeljebb egy értékesítési szakembert vesz fel. 


AA fejlődés további szakaszaiban a gyorsan fejlődő gazellák, ha nem 15 
önnyen, de könnyebben tudnak külső forrásokhoz jutni, mint a kezdeti idő- 
szakban. Ekkor azonban a belső források használatára is nagyobbak a lehetősé- 
gek. Belső források mozgósítása esetén nem kerül veszélybe a tulajdonosok, il- 
jetve a vállalkozás függetlensége, Ugyanekkor előtérbe kerülhet az a körül- 
"mény, hogy a vállaikozó tulajdonosok egy idő után szeretnék tudni, hogy 
"mennyit is ér a vállalkozásuk, és szeretnék élvezni is annak hasznát, 


. A vállalkozás megalapítása 


. A kis- és a nagyobb vállalkozások indítása sok buktatóval és komoly előkészítő 
. munkával jár. Ez magába foglalja a vállalkozás jogi formájának megválasztá- 
. sát, az alapításhoz szükséges összes hatósági engedély beszerzését, bankszám- 

kinyitást, a jogszabályokban előírt írásbeli és bejegyeztetési kötelezettségek 
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at 





ha 


teljesítését, azaz a cég jogi érte a 
ges beruházások fjséalár NEggágye he  pcBrapítását, az üzletben : rű 


telét, betanítását, a munkamegosztás 


tását, könyvelő megbízását és az első eladásokat (3.7. ábra) 


E 
Berendezés 
Ez. 


Szakértők 
Tanácsadók 


"Ji 





új 


Hi 


3.7. ábra. A vállalkozás indítás folyamata 


A szervezet jogi formájának kiválasztása 


" egyéni vállalkozás, és 
" a társas vállalkozás (társaságok) közül 


- betéti társaság ( bt.) 

- korlátolt felelősségű társaság (kft.) 
- részvénytársaság (Nyrt., Zrt.) 

— szövetkezet 

- nonprofit gazd 


asági társaság (non-profit bt., kft., rt. ) 
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a számvíteli rend kial 


.8 vállalkozási formák 
Európ "Gazdasági Egyesülés (EEIG) 
jurópai Részvénytársaság (SE) 

szvénytársaság többnyire a nagyobb vállalkozások választott formája. 
et alapításáról külön törvény rendelkezik, és általában ez a szer- 
(forma sema kisvállalkozások által preferált megoldás, már csak a poli- 
felhangok miatt sem. Az Európai Uniós jogi formák az induló vállalko- 
iknál nem jellemzők. 

következőkben röviden áttekintjük az egyes jögi formákat. Az összeha- 
ítás érdekében azokat a szempontokat elemezzük, amelyeket a vállalko- 
mérlegelnek a formaválasztás során. Ezek a szempontok a következők: a 
sz, az alapítás, az induló vagyon, a tagok felelőssége, a képviseleti 
051 Itság és a megszűnés kritériumai szerint, 

A jogi státusz megkülönbözteti a természetes személyt a jogi személytől. 
g a természetes személy, maga az ember, addig a jogi személy az a szerve- 
, amelyet a jogszabályok neveznek annak. A jogi személyek elkülönülve a 
nészetes személytől a szervezet nevében jogokat szerezhetnek, és kötele- 
ségeket vállalhatnak. Nem minden szervezet rendelkezik jogi személyi- 
:ggel. A választható formák közül az egyéni vállalkozás, a bt., és a kkt. nem 
éndelkezik jogi személyiséggel. Ezek a szervezetek csak olyan jogokat sze- 
ezhetnek, amelyeket a jogszabályok megengednek számukra: a tulajdonhoz 
való jogot, a szerződések megkötéséhez fűződő jogot és a perképességet. 

. A felelősségvállalás megoldásai is eltérőek az égyes szervezeti for- 
mákban. Az alapértelmezés szerint a korlátolt felelősség azt jelenti, hogy 
a gazdasági forgalomban részt vevő jogalany a vagyonából elkülönített 
részből képezi a vállalkozás gazdasági-pénzügyi alapját. Ez az elkülöni- 
tett vagyon adja az esetleg bekövetkező veszteség biztonsági tartalékát. 
Ha a veszteséges működésből származó tartozás meghaladja az elkülöni- 
tett vagyon nagyságát, akkor a vállalkozó nem kötelezhető további fize- 
tésre. A kiegyenlítetlen tartozás a hitelező vesztesége lesz. Korlátlan va- 
gyoni felelősség csetén a vállalkozó a tartozások kiegyenlítésére nem csak 
az elkülönített vagyonrész ercjéig köteles helytállni, hanem teljes szemé- 
lyes vagyonának utolsó fillérjéig. 

A bevítt vagyon lehetőség szerint fedezi az indulás, valamint a működés 
megkezdésének költségeit, és természetesen fedezete a hitelező követelései 


teljesítésének, amennyiben a vállalkozás bevételeiből a követelések nem 
egyenlíthetők kt. 
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néven apportból áll. Apport lehet minden fo 
besz MÁR FheESek arra, hogy a társaság 
- a hitelezői követelések fed ül i 
e. 3 ezetéül is szolgá 
tárgy lehet apport, ami végrehajtható. Ennek TKÉNYBesn segg etés 


gyont értékű i 
ú Jog (pl. szabadalom, szellemi alkotás). A piac többi szereplőjén 


tók felelősségét írja elő a Jogszabály a társaság tartozásaiért 
t 3 tért, 


Egyéni vállalkozás 


Az egyéni vállalkozá 
; S a természetes sz , 
egyik leh la ja emély gazdasági tev 3 
új tési AEuÖ bö formája, Az egyéni vállalkozás slákái jéz edláomegymis 
; ermészetes személy maga dönti "zazt je 
kenysé í ga donti el, hogy kívá 
ille A oan a Wir sem, a hatóság pedig csák azt zzák key ea szzisé 
mély megfelel-e a mindenkire kötelező feltételeknek illetve eszébe 


jogosítványokk 
séhez jogszabály ír elő, yokkal, amelyeket az adott tevékenység végzé- 


Az egyéni vá 
úg Tres tgesgasg korlátlan felelősség terheli, Ez azt jele ti 
sére val felel, Jes (személyes) magányva- 
ekintettel arra, ho 41 
egg! BY az egyéni vállalk 
lelős, törv mg alkozó tevékenysé 
enyi előírás, hogy egy egyéni vállalkozónak sites Byron íj; 
ozói 
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a. fé 





9 lehet, és nem lehet korlátlanul felelős tagja a gazdasági társaság- 
em lehet bt. beltagja. 
éni ozó a gazdasági tevékenységét csak vállalkozói igazol- 
y (ában kezdheti meg, és csak abban a tevékenységi körben, amelyre 
)y szól. 
[vállalkozásnak kötelezően előírt induló vagyona nincs. 
fóni vállalkozó foglalkoztathat segítő családtagot és létszámkorláto- 
azottakat is, de a vállalkozásban személyesen is köteles 



















6414 


,v/A VS ól 


ti társaság az a sajátos gazdasági társasági forma, ahol legalább egy tag 
tag — felelőssége korlátlan, és legalább egy tag — a kültag — felelőssé- 
agyoni betétje mértékéig korlátozott. A betéti társaság tagja lehet ter- 
zetes és jogi személy a társasági szerződés szerint meghatározott foltéte- 


; vagyoni betét nagyságára nincs törvényi szabályozás. A bt. vagyonát a 


úk a társaság rendelkezésére bocsátják, ami lehet készpénz, apport és va- 
mi jellegű Jog. 
A társaságban a személyes közreműködés általában a beltag feladata, üz- 
iwezetési és képviseleti jogosultság csak a beltagokat illeti meg, a kültago- 
it nem, ugyanakkor a törvény lehetővé teszi a kültag számára is, hogy részt 
c aven a társaság tevékenységében, amire viszont ekkor a kültagot fel kell jó- 
aan. 
"A betéti társaság a kisvállalkozások közkedvelt jogi formája, ahol a vi- 
szonylag kis tökeerejű tagok viszonylag kis volumenű tevékenységre SZerve- 
ző inek: Ezekben a társaságokban a tagok többnyire személyesen vesznek 
részt a társaság alaptevékenységében, valamint korlátlanul és egyetemlege- 
sen felelnek a cégért (a bt. kültagját nem számítva). 
A betéti társaságnak számos előnye van a kezdő kisvállalkozások számára: 
e alapítása és működtetése egyszerű és viszonylag olcsó, 
.  szétterített kockázat van a beltagok és a kültagok között (a kültagok szá- 
mára limitált kockázattal), 
e jó lehetőség a családtagok bevonása, 
e külső forrás és új partner bevonása jogi korlátozásoktól mentes, 
e a társasági költségek elszámolhatók. 
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A KAN forma hátránya lehet; 

" abeltagok korlátlan és hi 

Fi , egyetemleges lelőssége 
a tulajdonrész korlátozott ttaaae ágens; 


Korlátolt felelősségű társaság 


tőkével alakul. 





tehát nem a társasá j 
g, hanem a társaság tagjainak felelőssége korlátozott, 
is alapítólevéllel, A törzstőke minimális Összegét 





lában a tulajdonosi kérdésekben döntenek. idetartoznak: 


. "vagyonnal kapcsolatos űj 
gyek: an a 
emelése és leszállítása, pótbefizetés MEA ÁsEnzyeene a törzstőke fel- 


ügyelőbizottság megválasztása: 


" atagiviszonyokat érintő kérd 
z ések, amelybe beletarto 
sa, 70) y 
az üzletrész bevonása, az új tulajdonos felvétele zhat a tag kízárá- 


al 
, 
, 
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A korlátolt felelősségű társasá 
; aság (kft.) jogi 
sági társas 3 személyiséggel re sast 
íg, amely előre meghatározott ös szegű toersálNe mel e 


az általuk teljesített törzsbet rté 
zői irányában korláti e 10 mértékéig korlátozott. A társaság a hitele, 
anul felel teljes vagyonával AZ elnevezéssel lle: ee 
; ellentétben 


A kor 
látolt felelősségű társaságot lehet alapítani egyszemélyes társaságként 





2. fejezet " A vállatkoszás indítása 


fgázdálkodást érintő alapvető kérdések, például értékhatár feletti 
erződések jóváhagyása 

"minden más olyan kérdés, amelyet a társasági szerződés a taggyűlés 
A úskörébe utal, vagy amelyet a taggyűlés saját hatáskörébe von. 
út. épviseleti szerve az ügyvezető, aki az operatív irányítás feladatait 
1, és képviseli céget. 
kít.-ben működhet, illetve meghatározott feltételek fennállása csetén kö- 
Den működik felügyelőbizottság (/b.) is, amely a tulajdonosok érdeké- 
nüködik, és alapvető feladata az ügyvezetés ellenőrzése és segítése. 
ű yelőbízottság tagja lehet bármely tulajdonos, de célszerű lehet néhány 
) szakember bevonása is, akik tanácsaikkal, kapcsolataikka! segíthetik a 
tikozást. Kisebb cégeknél a fb. tagjainak díjazására, különösen az első 
szakban nem áll rendelkezésre forrás, ezért a külső tagokat célszerű a ba- 
"ismeretségi körből hívni. Sok esetben egy ilyen fb.-i tagság számukra 
güszteltetés, és nem igényelnek díjazást a közremüködésükért, 
N kft. könyvvezetésére a kettős könyvelés szabályait kell alkalmazni. 

A kft. tagjait vagyoni betétjük után részesedés illeti meg a társaság nyere- 



















"A kít. nem véletlenül a kis- és közepes vállalkozások kedvenc jogi formá- 


" Előnyei közé sorolhatók a következők: 
"e komoly cég benyomását kelti, 

1 szétterített, korlátozott kockázat, 

"6 külső forrás szérezhető, 

.§ új partner vonható be, 


— "e a társasági költségek elszámolhatók, 
. Különösen két szempont érdemel kiemelkedő figyelmet. Az egyik, hogy a 


viszonylag alacsony egyéni tökebefektetés mellett jelentős tőkebevonás ér- 


hető ela társaságban. A másik fontos előny, hogy a körlátolt felelősség elve a 
partnerek számára limitált személyes vagyoni kockázattal jár. 

Hátránya természetesen a kft.-nek 18 van: 

, formalizált szervezeti szabályozás, 

e az ellenőrzés a nem közreműködő tag számára gyakorlatilag a taggyű- 


lésre korlátozott, 

. a tulajdonrész korlátozottan adható el. 

Ez a jogi forma nem csak komolyabb cég benyomását kelti, de törvényi kö- 
töttségei folytán a létrehozása és szabályszerű müködtetése komolyabb felké- 
szültséget is igényel. 
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Részvénytársaság 


A részvénytársaság előre meghatározott összegű és névértékű részvén ú 
álló alaptökével alakuló gazdasági társaság. 

A részvénytársaság-alapítás lehet nyilvános és zártkörű. Nyilvános alapítál 
esetében a törvényben meghatározott hirdetmény közzétételével, nyilvános sbon 
zással, részvényjegyzéssel történik, ahol a részvényesek többnyire nem ismerik 


a. ogi formáról 
"a f 

1 RE REN ja, mérlegelve a vállal- 
sának melyik jogi formát választja, m i 
" ERR EOM e rjjáltzás tejélösség mértékét és kockázatát, ú vas 
iiségét, csetléges adózási és más előnyeit és hátrányait. A votAv egyi 
vanek nyújt a megfelelő szervezet jogi formájának kiválasztására, 
ál lemutatjá egy e nyszerű döntési módszer alkalmazását 18. 


34 táblázat. Döntési tábla a szervezet jogi formájának kiválasztásához 
SEJIIGYÁE fue "88 Korlátolt]  Részvény- 
vényjegyzés sikerrel zánul, a társaság az alakuló közgyűléssel Jön létre, ahol elfé felelősségű társaság 
gadják az alapszabályt, és megválasztják a társaság tisztségviselőit: az gazgatósá társaság 

És a 


tagjait, a könyvvizsgálót és többnyire az ügyvezetőként 











Jogi személyi: [Jogi személyi- 

3 ; péz lke- lséggel rendelke- 
működő vezérigazgatót, Zártkörű alapítás esetén a tagok kötelezettséget vállai. ere tlstegytza -ő társulási for: 
"a. arra, hogy azösszés részvényt, az általuk megállapított arányok szerint lejegy. vs 











zik. A részvénytársaság az Alapító Okirat elfogadásával jön létre. 

A részvénytársaságot természetes és Jogi személyek alapíthatják, Zártkörű 
alapítás csak jogi személy részvételével lehetséges, 

A tagok (részvényesek) felelőssége a társasággal szemben általában a rész- 
vény névértékéig vagy a kibocsátási értékéig terjed, esetenként az Alapító 
Okiratban más kötelezettségről (pl. pótbefizetés elrendelése) is rendelkezhet- 
nek a tagok. 

A részvénytársaság tulajdonosi szerve a közgyűlés, ügyvezető szerve az 
igazgatóság, ellenőrző szerve a felügyelőbizottság. 

A részvényes többféle jogosultsággal is rendelkezik. Jogosult osztalékra a 
nyereség után, jogosult részt venni az rt. irányításában a közgyűlésen gyako- 
rolt részvényarányos szavazati jogával élve. Ez utóbbi szempontból is külö- 

nös jelentősége van bizonyos részvényhányad birtoklásának, Jelentős befo- 
lyással rendelkezik az a tag (kft.-ben), illetve részvényes (rt.-ben), akinek a 
szavazatok több mint 25 százaléka van a birtokában. 50 százalék felett több- 
ségi irányítást biztosító befolyásról, 75 százalék felett pedig közvetlen irá- 
nyítást biztosító befolyásról beszélhetünk. 
Az induló kisvállalkozások nagyon ritkán választják ezt a jogi formát, En- 
nek több oka is van, Törvényeink erősen és kötelezően szabályozott műkő- 


dést írnak elő a részvénytársaságoknál, Ugyanekkor, meglehetősen magas az 


előírt alaptőke, és nem mindig kellemes a társaság számára kötelezően előírt 
publikusság. A gyorsan növekvő, reményteljes vállalkozások viszont gyak- 


ran már az induláskor, de mindenképpen jelentős vagyonfinanszírozás csetén 
alkalmazzák ezt a formát, akár a kft. átalakításával is. 
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A társaság a saját 
tőkéje erejéig 
tartozik felelős- 
séggel 
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ésság jadó — ÍTúrsasági adó 
Személyi jövede-iTársaságiadó — [Társasági adó bizd zs psszt 
lemadó hatálya  iszabályai szerint szabályai szerint eten 
alá csik adózik adózik ZT 


" Egyszerü 
"Olcsó 













.. Új partner von-! . bevonása 


s Külső forrás 
könyvelés 











se . kh hl Ű we kiul 
(0 3 fejezet" A vállalkozás ladításá 
ml ere at 














Jálvait. Természetesén a tájékozódáshoz az aktuális jogszabályok 
her sén túlmenően érdemes a könyvelővel, csetleg adótanácsadóval 
álni. már csak azért is, mert a jogszabályok folyamatosan változnak: 
nak bizonyos kiskapuk, kítárulnak viszont újabb lehetőségek bizo- 
sdvezmények kihasználására. 


mélyi jövedelemadó 

, 

jggánszemély minden jövedelme adóköteles függetlenül attól, hogy a jö- 

lem önálló vagy nem önálló tevékenységből származik. Önálló tevé- 
égnek minősül minden olyan tevékenység, amelynek eredményeként a 































Az alapítás költ. Ő : kesítése nehéz ; inszemély bevételhez jut. A nem önálló tevékenység bevétele minden 
végei jeécáztsa sgptüzó " Ügyvédi ellen- [. van vagyoni érték, amelyet a magánszemély e tevékenységgel összefüg- 
intézési díj AG arr ázrszelgrvéy sg ainimum 20 ven, pénzbeli formában vagy természetbeni munkabérként kap. Az önálló 
szé átárén tőke szökekti skenységből származó bevételnek a törvényben meghatározott költségek- 
zzejis. a nyilvános és csökkentett része a jövedelem. 

? millió Pia A, személyi jövedelemadó természetesen minden jövedelemhez jutó ma- 
nszémélyt érint. A vállalkozókat viszont munkáltatóként és egyéni vállal- 

) 10 ént is érinti. 

i 














Az egyéni vállalkozók adózása 
Az önálló tevékenységet folytatók jelentős csoportját alkotják az egyéni vál- 
Jalkozók. Egyéni vállalkozónak minősül az a magánszemély, aki vállalkozói 
igazolvánnyal rendelkezik, és bizonyos foglalkozási kategóriába tartozik (pl. 
korábban kisiparos vagy magánkereskedő volt, egyéni ügyvéd, közjegyző, 
"önálló bírósági végrehajtó, szabadalmi ügyvivő, nem társasági formában mű- 
"ködő háziorvos). 
. Jogszabályok határozzák meg, hogy milyen bevételek és kiadások hogyan 
. számolhatók el. E jogszabályok szinte évenként változnak. Az egyéni vállal- 
. kozók számára elsődleges szempont, hogy a megtermelt bevételből mennyi 
jövedelmet tudnak reálizálni, Az adószabályok határozzák mcg, hogy a bevé- 
telek terhére, milyen kiadásokat lehet költségként, ráfordításként elszámolni. 


Tájékozódás az adónemekről és adókedvezményekről 


Mind j 
ült at LZGLtSt ájsz sas szereti azt a tényt, hogy adót kell fizetni 

ndegy viszon ilyen i iakö i 
hogy lehete valamilyen Aszötend vas; eástaeábs lg ás a kötelezettsége, és 
ózás jogcímeit az : ; I 
KESÜSÉ g az adónemek határozzák m 
jj " a személyi jö 
jövedelemadó (SZIJA), 
j jó szása zt 897i, sz adó (ÁFA), 
81 adó (TA) és 

Tesrégiéve ) és az osztalékadó (OA), 

" egyéb adók, 
" társadalombiztosítási kötelezettségek, 


A : 
leendő és a gyakorló vállalkozók számára fontos, hogy ismerjék az adó 
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eg. Ilyén adónemek a kö- 
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kend ae — B ldae e. 














Az általános forgalmi adó 


ZS S geK körben alkalmazott adók 
amelyek valamilyen formában az áruk és 
; szolgáltatások forgalmaz 
kapcsolódnak, A forgalmi adónak két alapvető agiépt v 2 Téey 
" a fogyasztási adók és gy 
" a hozzáadottérték-adók. 
dó fogyasztási adó klasszikus formája az egyfáz 
frégy ökötelezettség csak a termelés vagy az értékesítés egy pontján ak 
ában a nagykereskedelmi vállalkozók fize 8Rd- be. 


tik A 
A hozzáadottérték-adó többfázisú adó. A gévdssáki 


közé tartoznak a forgalmi ad 
14 


isú forgalmi adó, amel 





4 











tevékenységet ala 


kért, szolgáltatásokért ki 
lönbség a hozzáadott ér 
Magyarországon 1988 óta létezik a több 
áfa. A vállalkozók a termelés és a fo 
sek megfizetni a forgalmi adót, míg 
gyasztó viseli, 
öteebnyjézetzétávem a kiszámlázott érték 
tözss eessnse eltartást kell vezetni. Az értékesítést terhelő 
SÁS stee pta; ülönbsége az elszámolandó adó, amelyet az előírt 
cu hizetni, vagy meghatározott feltételek szerint vissza lehet 


igényelni, Az áfa-visszaisényi 
valódi szánta génylés alapvető feltétele a szabályosan kiállított 


Az általános forgalmi adó fize 
" atárgyi adómentesség és 

" az alanyi adómentesség. 
Az áfa-jogalany folytathat 


e 


fázisú általános forgalmi adó, az 
rgalmazás minden szakaszában kötele. 
ennek végső terhét a felhasználó, fo. 


ű 


csítésről és a bejövő számlákról 


x 





g ey 
6.-a 
j 
a he . 
. ad 


téséhez kétféle kedvezmény is társulhat: 


tárgyi adómentes tevék k 

az adóalanyiságot vágy alanyi - e 
dalai yi adómentességet ő 

3 d a ) get vagy az adóme Í - 

melyik különleges módját. A tárgyi adómentesség bizonyos zogesétzráseszzl 


vonatkozik (pl. oktatás, egészségűgvi ze 3 
vállalkozó szolgáltatása zdeagyágyába ÜSELGOZ S sás itatás). Ilyen esetben a 


ységet, választhatja 
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a kel 
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vató vállalkozásoknak a különböző országok eltérő jogszabályai miatt ér- 


di" ús 
ú gy 

ő 
ké 1 j 


Pét. 
, 
4 e. 


ő 
I 


w u AJ EVA TNAA I k AA 





a. feje 


ülközók égy csoportja választhatja az alanyi adómentességet, 
jövedelme időarányosan nem haladja meg az aktuális jogsza- 
meghatározott árbevételt. Ez esetben a vállalkozó adófizetésre nem 
étt, de nem is vonhatja le a részére felszámított áfa értékét. 
uk a kezdő vállalkozónak, aki nagyobb beruházást tervez, célszerű az 
nyis: sot választania. Adóalany az a természetes vagy jogi személy, 
személyiség nélküli szervezet, aki saját neve alatt jogokat SZerez- 
fielezettségeket vállalhat, perelhet, és saját nevében gazdasági tevé- 
Éget végez tekintet nélkül annak céljára, eredményére. Az áfaalany 
uha tárgyi adómentes tevékenységet, választhat adóalanyiságot vagy 


a s 
j a § 
4 
"0 ú 









ya 


"ós a É 
a 
; 04 


§.Ta II ten . 


ük kezdő vállalkozók általában a könyvelőjüktől tájékozódnak először az 
uk. A vásárolt anyag I 
ás részleteiben, nem árt, ha tisztázzák a különböző lehetőségeket és kü- 


$ rendjéről és az ebből adódó feladatokról. Ha nem is mélyülnek el az 


en a befizetési határidőket. Nem érdemes az elmulasztott fizetések matt 


leges büntetésekre és igen magas büntető kamatokra fordítani a nehezen 


meleket. 


A jelentős nemzetközi tevékenységet megcélzó vállalkozóknak megfonto- 


5 kedvezőbb adózási előírásokat alkalmazó országokat választani 4 cég 
. A működés későbbi szakaszaiban a nemzetközi tevékenységet 








cs fölyamos összehasonlításokat végezni, és a lehetséges előnyöket tuda- 
: kihasználni jól felkészült adótanácsadó igénybevételével. 


" Az elmúlt évtizedekben sok vállalkozó hozott létre off-shore cégeket a je- 
ntős adókedvezményeket nyújtó ún. adóparadicsomokban. A pénzmosás (a 


n forrásból származó pénzeszközök legalizálása) visszaszorításá- 
tt nemzetközi erőfeszítések nyomán és a gazdasági válság egyik követ- 
nényeként ezek a , paradicsomi" előnyök erősen csökkennek. 


Társasági adó és osztalékadó 


Társasági adót (TAO) a vállalkozási tevékenység eredménye (nyercsége, 


profitja) után kell fizetni, 

Az adó alapja az adózás előtti eredményből az adótörvényben megha- 
tározott módosító tételek érvényesítésével határozható meg. Maga az adó- 
zás előtti eredmény a bevételek és kiadások (költségek, ráfordítások) kü- 


lönbözete. 
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a vvosar ojat szasz öl 


km 


A bevéte I nagyobbrészt á 
sség utóbbi a szokásos étket téka Esett bevételei 15 , 4 
8 azaz személyi 1 TA YA ay 8 b 
tékcsökkenési leírás). Rendkívüli az a ki kévozggszen egtememeng ctőle 















pl. ha a cég adományt tesz aj s 5 e 15Aa9gpOl 
"9 apitván támo - 
eves egg on csökkentheti az adózás előtti RÉS Ezaz sltal megj 
rozzuk 18 PÉN te sg pet úgy kapjuk meg, hogy az adóalíőat 
aktuális társaságiadó-kulccsal, Társasági adót csak tett 


cs váli ] 
g alkozás köteles fizetni; az a cég, amely veszteséges (amelynek nepa- 


9 ja NTÉNZE ség nem fizet társasági adót 
számító k 
didéláéséáet TÉL nem a fizetendő adó, különféle csökkentő tényezők; 
daságpolitikai 02 ál tények Ér vényesíthetők, amelyeket az aktuáli ( 
! prioritások szerint aktuális jogszabályok rögzítenek. is gaz 





alapja a kifizetett, j 

I , Jóváírt osztalék, Az osztalékadó ala 

RRgG cég, amely osztalékban részesül. Az ESRZAÁGETTÁR magánsze ély és 
Jogszabályok határozzák meg. mértékét a minden- 


Helyi adók 
Az adók bizonyos köré 3 
t, törvényi felhatal Í 
zatok 5 mazás ala i 
ESvhonaság meg. A helyi adó a vállalkozók Peszozták ov fogna 
, Vagy az adott évi adóalapot csökkenti tségként elszá- 
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[A válkatkosár tadítása 





lyi adók három fö csoportja különböztethető meg: 
gyonhoz kapcsolódó adók, 

genforgalmi adó, 

mmun; ig adó. 

yoni tipusú adók közé sorolható az építményadó, a telekadó és a 
műadó (súlyadó). Az idegenforgalmi adó bizonyos települések fej- 

sét szolgálja, és jellemzően nem a helyi lakosság, hanem az odaláto- 


: fizetik. 


sorolt adókon kívül a vállalkozók további adókkal és adójellegű járulék- 
Ési kötelezettségekkel találkozhatnak. 


sadalombiztosítási kötelezettségek 


ülönböző társadalom-, nyugdíj-, és egészségügyi biztosítással összefüggő 
fulékokat szinte évente változó jogszabályok határozzák meg, ami arra ís 
Ihívja figyelmet, hogy az aktuális állapotok megismeréséhez érdemes a 
sgszabályokon kívül internetes hírforrásokat is figyelembe venni. 


jankválasztás 





B ink nélkül nem mehet az üzlet. A gazdasági társaságok — ha a jogszabály 
nzeszközeiket a készpénzben teljesíthető fi- 


"kivételt nem tesz — kötelesek pé 
7 tések" céljára szolgáló pénzeszközök kivételével bankszámlán tartani, 
énzforgalmukat bankszámlán lebonyolítani, s ennek érdekében bankszám- 


" liszerződést kötni. A kereskedelmi bankoktól általában az alábbi szolgáltatá- 


. sok vehetők igénybe: 
1. számlavezetés, 

2. hitelezés, 

3. befektetések, 

. 4.treasury, 

. 5. pályázati tanácsadás. 
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65 ső as tevvzzkkoar orizz KKK 





A számlavezetés, A leggyakrabban és általánosan igénybevett sze 


tás a számlavezetés, MA 
1 tntálkzák amelynek leggyakrabban használt fajtái a követke 


2. pénz be- és kiszállítás, 
3. zsákos befizetés, 

4, csoportos be 

; fergyászi szedés, csoportos átutalás. 
6. internetbank, 

7. üzleti hitelkártya, 

8, SMS küldés tranzakció ésetén, 

2. okmányos meghitelezés (akkreditív), 

A bankválasztás szempon 
gyakrabban figyelembe vett szem 
gt sorrendben a következők: ha 
fiókhoz ragaszkodás), közel van a 
ság, barátok, munkatársak ajánlása, 


kedve az átlátható költségekre, a kedvező s 





A vállalkozások indításakor n 
em el 
zó beszerezzen minden hatósá "eryagolható szempont, hogy a vállalko- 


h inősí 
Tesrvotbve geven szervezetet kell megbízni díjazás fejében). 
! -REEz ága És teszt hozatalra, a működés megindítására vonatkozhatnak 
egteb Áss c 3egjezmek hogy a vállalkozás protiljában milyen engedél 85 
elaggott zni, kamarák és a hasonló profilban működő vállalk BAK 
segíteni, A Tűzoltóság, az ÁNTSZ, a Munkavédelmi Felügye 


let honlapjain ís me ; 
g lehet tudni, ho ; 
i gedélyezési eljárás van érvényben, e, ezen tevőkonységáltnól milyen en- 
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tjai. Sok felmérés azt mutatja, hogy a leg 
pontok a bank kiválasztásakor a fontossá 
gyomány (magánszemélyként eddigi bank 
lakóhelyhez, kiemelkédő megbízható. 

i nagyon vonzó ajáni 
in jánlat szám í 
csomagra vagy hitelre. Ma már egyre több bank alakít ki az Égvemsogásasy 


ot, felismerve a szektor jelentőségét, tör. 


zámlavezetési díjakra 
az egyszerű, gyors és barátságos ügyi KGpg dégyzy. 
Üéállette késés g0s ügyintézésre. Érdemes tehát föként az 
Hatósági engedélyek megszerzése 





1 mindenki tudja, hogy a világhíres Rubik-kocka, Rubik Ernö 


Í találmánya hasznát jórészt a távol-keleti gyártók és kereskedők fö- 
6: ennek oka részben a szabadalmi védelem hiányosságaira vezet- 
ra. A vállalkozás indítása előtt érdemes tisztázni, hogy nincsen-c 
(ban olyan szellemi tulajdon, amit érdemes lenne megvédeni, még 
, ha ez pénzbe kerül. Szellemi tulajdon lehet egy termék, egy vegyi 
I, egy eljárás, egy értékesítési forma, egy név és még sok minden más, 
versenyelőnyt jelenthet számunkra, ha kizárólagos bírtokosai va- 
(annak. A mintaoltalom, a használati minta, a védjegy, a szerzői jog, 
badalom a vállalkozás olyan joga, amelynek védelme elemi érdeke a 
tozásoknak. Ugyanekkor maga a szellemi tulajdon, a szabadalmi jogok 
galomképesek. Érdemes, tehát, minél előbb szabadalmi ügyvivőhöz 
ulni, hogy még akkor szerezzünk védelmet, amíg lehet. 


állalkozás megalapításának lépései 

jégalapítás többlépcsős folyamata az elmúlt években nagymértékben egy- 
rűsödött. Ezt figyelembe véve is társas vállalkozás esetén javasolható, 
gy a vállalkozó ezt a feladatot ügyvéddel és könyvelővel közösen oldja 
jeg. Egyéni vállalkozás indítását egyedül is le lehet bonyolítani az Önkor- 
ányzati Okmányirodában. 


felykiválasztás, beruházás, berendezés 
felykiválasztás 


Nem mindegy, hogy hol indítjuk a vállalkozásunkat. Különösen akkor nem, 
ha onnan is akarjuk verbuválni vevőinket, szállítóinkat és munkatársainkat. 
Először azt a települést kell értékelnünk, ahol létre akarjuk hozni a vállalko- 
zást. Mielőtt döntenénk, tegyük föl magunknak a következő kérdéseket: 

. 1. Szükség van a termékemre, szolgáltatásomra azon a településen? 

2. Hány vevőre lehet azon a településen számítani? 

3. Mennyire erős a verseny? 

. 4. El tudja tartani a cégemet a település? 
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e e lt. tó 4 a 


4 4 vez zt. met 974. adtal deka r k 


5, Milyen a település poten 
nt növekedési rálj 
ú TÖRLÉS Aga élnek azon a MSB] 
. Van ilyen megkötés. ti indítandó 
RjONzaKo etve egkötés, tiltás az általam indítandi tevékenységen 
3 At tudom érni a szállítóimat? 
- : helyi SERA megfelelő és megfizethető? 
zerete ezt a települést annyira, hogy ott éljek és dolgozzak? 


Ha döntöttünk a településrő 
KEZSKÜR epülésről, ki kell választan 
nül attól, hogy egy kiskereskedést, vegsélssg unk a telephelyet. Függet 


lesz a későbbi fejlődésünkre egesgman zs fara A. aszt 

A telephely, a működé 

j s 

" a vállalkozó lakása 3 sátán ga 
a forgalmas üzleti ne 
ég bevásárlóközpont, lö 1 
"a főutca, a mellékutca, a gyo 
" Ipari park, 
. üzleti inkubátorház, 


rstorgalmi utak fel és lejhajtói, 


szerepe van a telephelynek. N 
gozóink jönnek a telephelyünkre. 


Beruházás és berendezés 


ég ragi eldöntöttük, hogy hol; melyik települ 
segelyen ragad következő kérdés a h 
i . Pénzügyi szem 

ges szempontból mérlegelni szüksé 

VÁŐTEM : Nat Éreggszet ipeső elegendő a helyiség, ta üde Mégse k 
goldást is választi kinéze 

ta használhatósága áásttgág sztjuk, fontos lehet a telephely kinéze- 

érérga og ezdggszgrzgemsi fontos, ha a vevő enn 
orúlnézni, felkeltettíj 

mzzaénébt megfelelően kiválasztott és Mege 

ogó felhívhatja magára a vevők figyelmét 
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ésen, melyik telephelyen vagy 
ogyan. A megoldás módja lehet 


ek alapján dönti el. h 
39 eléggé a kíváncsiságát, sepysd 
( portál, kirakat, jól elhelyézett 



































s lehetnek különböző méretei és funkciói 





4 Látta hé ia "as Ni d me "a te í at ég"  V e. 
A. féjatet "A indítása 
re a. 





phely használhatósága a funkcionalitást helyezi a középpontba. Itt 
B. hogy az épület, a helyiség kialakítása alkalmas legyen arra a tevé- 
€, amit ott folytatnak. Fontos, hogy meglegyenek a működés alapve- 

ú (viz, villany, elektromosság, úthálózat, parkolási leketőség, inter- 
lat, mosdó, WC, étkezés); Ugyáncsak nélkülözheteden, hogy az 
gyen biztonságos, megfelelően lehessen az épületen belül közleked- 


4 


s. 


nságosak legyenek a bejáratok, a lépcsők, fontos a világítás, nem el- 

ható az épület örizhetősége sem. Ezek olyan tényezők, amelyek 
n meghatározzák és befolyásolják a dolgozók és az ott eciőforduló sze- 
: életét. Természetesen minden tevékenységfajta más és más elrende- 
ényel, amelyhez érdemes külön szakember tanácsát igénybe venni. 
indegy, hogy milyen útvonalat jár be egy vevő az élelmiszér- vagy ru- 
"boltban, hol van a pénztár, hol vannak elhelyezve az áruk. Egy terme- 
mben a technológia sorrend lehet meghatározó, égy szellemi munkát 
( csapatnál az iroda kialakítását határozza meg a munkavégzés módja. 


) j 
eli rend kialakítása 


ak érdekében, hogy az egyéni vállalkozó és a társas vállalkozás gazdasá- 
évékenységéről, vagyoni és jövedelmi helyzetéről megbizható és valós in- 
nációt szerezzen, a számvitelt (könyvvitelt) alkalmazzák. A számvitel 
edjéről a Számviteli törvény rendelkezik. 
" Az egyéni vállalkozó gyakran maga látja el a számvíitellel kapcsolatos fel- 
lJátokat, mig társas vállalkozások esetén általában ezt a feladatot megbízott 
ils vagy alkalmazott belső könyvelő végzi. A vállalkozás indításakor cél- 
terű áttekinteni a számvitelről és az adózásról szóló aktuális előírásokat, és 
nnek alapján konzultálni a külső szakértőkkel. 
. A számvitel kiterjed a könyvvezetésre (könyvelésre), a beszámolásra, a 
szzétételre és a könyvvizsgálatra. 
. A könyvelés regisztrálja, csoportosítja és összesíti a pénzben kifejezhető 
ad tokat. A könyvviteli számlákat a számlakeret foglalja rendszerbe. Az al- 
kalmazott számlakeretben úgy határozzák meg a számlák részletezését, hogy 
a vállalkozó kellő áttekintést tudjon szerezni a vállalkozás működéséről. Ép- 
"pen ezért, akárki is végzi a vállalkozás könyvelését, a számlakeret megállapi- 
. tásában a vállalkozó vállaljon aktív szerepet, mert különben nem tud kellő át- 
"tekintést szerezni saját vállalkozásának gazdasági helyzetéről, és így a kellő 
" döntéseket sem tudja meghozni. 





a 
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új A bizonylati rend a vállalkozásban alkalmazott 
seztsogb És kiállításával kapcsolatos előírások együttese. A mu 
gazdas gi eseményről készített hiteles okmány, toszk Ő 
alapján lehet. A bizonylati rendben megkülönböztethet 
" a könyvviteli feldolgozásban betöltött szerepük szerint: i 
latok és az összesítő bizonylatok NANE 
" akezelésük módj 
bizonylatok, 
" keletkezésük szerint: a belső é Ö bi 
s s külső b 
A vállalkozás a vállalkozás kÖdÉSÉsÉL vize e 
mi helyzetéről 4 naptári év könyveinek le 
megfelelő beszámolási rend 
moló lehet; 


" Éves beszámoló, amelynek részei: 
- a mérleg, 
— az erodménykimutatás, 
- akiegészítő mellékletek. 
" Egyszerűsített éves beszámoló, amelynek részei: 
e. Ségamveszpt eso mérlege, . 
Hett beszámoló eredménykimutatá 
7 az egyszerűsített beszámoló kiégészítő sát ásás 
s age e konszoli dált éves beszámoló, amennyiben a vállalkozás bi 
yos törvényi feltételeknek eleget tes krgpás 


z, pl. 50 
mértékben anyavállalata egy vagy több tb szsengyá meghaladó 


bizonylatok 





zárását követően a törvén 


ügyi ellenőrzése, A könyvvizsgálat célja anna 
előírja, hogy milyen esete yzetéről, amüködés eredményéről, A törvény 


gálót megbizni, n köteles a vállalkozás bejegyzett könyvvizs- 
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Könyvelni csak bizan 
ők: ja 


a szerint: a szigorú számadás alá tartozó és nem aj 


gyoni, pénzügyi és jövede 
szerint beszámolót köteles készíteni. A beszi 





szások életében már a kezdet kezdetén szükség van a szervezet ki- 
(. a munkamegosztás, az alapvető folyamatok tisztázására. A fej- 
n pedig c funkció gyakorlása növekvő szerepet kap, hiszen a vállal- 
ervezeti jellege fokozottan érvényesül. 

vezés során kialakított szervezeti struktúra meghatározza a SZerve- 
túra alá- és fölérendelési viszonyait, rögzíti ki kinek a beosztottja, 


a hierarchikus szintek léteznek, tisztázza az azonosított szervezeti 
eket és ezek viszonyát egymáshoz. A szervezeti struktúra megadja a 


írsak közötti kapcsolatok formális keretét. 
11 iikozások indulásakor attól függően lehet meghatározni a szervezeti 
irát hogy milyen tevékenységre, hány fővel alakul a szervezet, 
vire tudatos a szervezet építése. 
ís szervezeteknél, az induló kisvállalkozásoknál az esetek többségében 


megszervezett struktúra, Sporthasonlattal élve a grundfoci a jellemző. 
lenki szalad a labda után, azaz a vállalkozásban mindenki mindent csi- 
incs munkamegosztás, nincsenek jól körülhatárolt munkakörök. 

inél összetettebb feladatot kell ellátni, minél több ember munkáját kell 
"hangolni, annál nagyobb feladat hárul a vállalkozás vezetőjére; A vál- 
zás szervezete az egyszerű munkamegosztástól halad a bonyolultabb 
iktúrák alkalmazása felé". 

A legegyszerűbb szervezeti struktúra kialakításának főbb lépései a követ. 
"a vállalkozás 10-20 tevékenységének megnevezése, 

va inden tevékenység rövid értelmezése, 

. azösszetartozó, szorosan egymáshoz kapcsolódó tevékenységek csoporto- 









t. ehatáskörök és felelősségi körök meghatározása az egyes tevékenységi 
. csoportok irányítására, etők j 
5. a vállalkozó (tulajdonos)-menedzser jogosítványainak és hatáskörének 


"ak 
0. 
a sak bi 


tra c 


ÜZ első szervezet általában a funkcionális munkamegosztást követ (3.8. 
ábra). Először létréjön a főtevékenység funkciója (a termelés vagy a szolgál- 
tatás), a könyvelés (általában külső könyvelővel), majd elkülönül a beszer- 





TA szervezeti formákról lásd bővebben Dobák Miklós és társai (1997) Szervezeti formák és vezetés 
. KIK. Budapcst 
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a. 
e Med a 88 zm e 





ZÉs, az értékesítés, később pedig ki ; 
leg a termékfejlesztés, A pedig külön funkcióként 
ügyi funkció ís kialakul. 


működik a n. 


A válalakozó vezető 





3.8. ábra. A funkcionális szervezet 


A vállalkozási szervezet di ; f 
ben még lesz szó. ilferenciált kialakításáról a következő fej 


A 
munkatársak felvétele, bérezése, munkaszerződése, betanítása 


A személyek kiválasztása 





3 és alapítók esetén 1 
. Milyen av állalkozók sénkeesi érdemes válaszolni 


; néhány alapkérdésre: 
háttere, meglévő és AN Ö ZENE 


személyes tulajdonságot? 
lalkozókat a vállalkozás indítá- 
tán ís, hogy felülvizsgálták üzleti 





? mes fogják pótolni a hiányzó 

eztégye szándékok, célok vezérlik a vál 

akarnak-e még vállalkozni az u 
elképzeléseik realitását? 


ú " Milyen szerepet fi í 
Mer ognak betölteni a vállaik 
Milyen lesz a tulajdonosi sze MY EVETEGN OSS] 


szony? rkezet és a társtulajdonosok közötti vi- 


A legfontosabb munkatá 
rsak köző ű 
A legfontosabb a menedzserek ésak TIZ SANSEZsEl CSOport 18 azonosítható. 


asztási követelményeket 


jelöli ki. A betanulási és továbbfej 
bbfejlődési igén 
yek támpontot adnak 
arra, hogy 
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létszám bővülésével pedig a személyzeti és I vi 


Termelés I 





t h személyzeti politikát folytasson, milyen humánfejlesztési megoldá- 


( alkalmazzon a vállalkozás. Még akkor is szükség lehet erre, ha valaki 


4 


emélyes, önfoglalkoztató vállalkozásban gondolkodik. (Áz egyéni vál- 


izó könyvelő nem árt, ha betervezi az évenkénti továbbképzését szolgáló 
vételt a számviteli törvény és az adózásról szóló törvények változásaival 


al ko: ó konferenciákon, tanfolyamokon). 


. 
( 
ő 


LAEA 


ú; 0 a vállalkozó alkalmazottakat vesz fel, több szempontot is mérlegel- 
kcil. Olyan munkabért kell fizetnie, olyan juttatásokat kell nyújtania, ami 
ige zó számára elfogadható és ösztönző, ugyanekkor a vállalkozásból ki- 
dálkodható és legális. 

A munkabér és juttatások együttesen határozzák meg, hogy a vállalkozó 
ilyen javadalmazást kíván nyújtani az alkalmazottnak munkájáért. A mun- 
bér általában az alapbérből és a teljesítménytől függő, ösztönző jutalékból 
agy jutalomból tevődik össze. A juttatások közé tartoznak a társadalombiz- 
ssítás, a fizetett szabadság, a nyugdíjalap, a külön biztosítások, esetleg a 
épzési támogatás, A javadalmazás mértékét a munkaerő-piaci helyzet, a vál- 
alkozás költségviselő-képessége és jogszabályok határolják be. Másként fo- 
tálmazva, annyit kell fizetnünk, amennyiért az alkalmazott hajlandó eljönni 
jozzánk dolgozni, amennyit ki tudunk gazdálkodni, és amennyit az esetleges 
hatósági ellenőrzés során a munkaügyi vagy adóellenőrök törvényesnek el f0- 
gádnak. A munkabér megállapításához érdemes megkeresm az interneten 
"egy bérkalkulátort, mert ezzel egyértelműen megállapítható, hogy mennyit 
kap a munkavállaló kézhez, és mennyibe kerül ez a vállalkozónak. 


A munkaszerződés 


A munkaszerződés az a dokumentum, amely rögzíti a munkavállaló és a 
munkaadó között létrejővő munkaviszonyt. Ebben kötelezően rögzíteni kel! 
(1ya felek nevét, illetve megnevezését és a munkaviszony szempontjából lé- 
nyeges adatait, (2) a munkavállaló személyi alapbérét (óra-, napi vagy havi- 
bér), (3) munkakörét, valamint (4) a munkavégzés helyét. Az internet kereső- 
jébe beírva a munkaszerződés szót, számos mintát találhat a vállalkozó. 

A munkaszerződés célszerűen tartalmazza a próbaidő hosszát is. Ez lche- 
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ak ee 
védsbt 


töséget nyújt mindkét fél számára, hogy kölcsönösen MERISMErVE ú£ 
indoklás nélkül felbontsák a szerződést. 


4 ! 


Betanítás 


Az esetek nagy részében a vál lalkoz 
zi, hogy munkafeladatát el tudja 


attitűddel. Ilyen esetben csak az a teendő, 
egyértelművé tegyük a konkrét feladatokat, helyi szabályokat, szokásokat, 


ködési elveket, értékeket. Amennyiben a munkakör betöltéséhez speciális fölk; 
szültség kell, amivel a felvett dolgozó nem rendelkezik, meg kell szervézni a hi 


tanítását. A betanítást végezheti egy tapasztaltabb régebbi dolgozó vagy éppen 
vállalkozó. A betanításra fordított idő később busásan megtérül. 


Az alaptevékenység elindítása 


A legfontosabb szakmai, technikai 
nek megszervezése, feltételeinek ki 
megkezdése, 

A telephely megszerzése va 
vetkezik. Ez sok esetben 
18 jelentős feladat, Ezt kő 
termelés megkezdése, a 


gy kibérlése után a telephely berendezése kö- 
jelentös építési átalakításokkal jár, ami önmagá 
veti a berendezések beszerzése és beépítése, ma 
bolt megnyitása. a szolgáltatás megkezdése. 


ban 
jdá 


A vállalkozás piacra lépése 


Minden, ami eddig történt a vállalkozás előkészítése 
ha a terméket vagy szolgáltatást sikerül eladni, 
majd folyamatosan árbevételre szert tenni. 
Nincs annál nagyobb öröm, mint amikor 
" megjelenik a boltban az első fizető v 
" az első vendég kifizeti a számláját a 
az első megbízási szerződést aláírjuk (ennél még nagyobb az öröm, ami- 
kor a megrendelő a szállítás után fizet), 


az első kiszállított termékekért a vevő fizet. 


során csak akkor ér célt, 
az első bevételt megszerezni. 


evő, és kifizeti az első vásárlást, 
panzióban, 


ht 
t.J 


























Óó olyan dolgozót vesz fel, akiről azt feltétel 
látni, mert rendelkezik a szükséges szakmai 
dással, alkalmazási készséggel és 


feladat a vállalkozás alaptevékenységés 
alakítása és a termelés vagy szolgáltatág 


. frfeset " A váliaikozás ándítatrúl 
é. 





, mai előkészítés és az el- 
, sieáájája jégntssít megpromán attsgss szaglás elérje, a vállal- 
vél "nység isme 4 ? 
k föbb feladata zzöreztőse végrehajtani a piacra lépés stratégiáját, 
me: antes ked élkábtő kampány FEANRÉLKEN Ő a. 
ú sszege csalogató, ha ez jelentősen alacsonyabb az a B 38 
fvezeté ró kegétzágyt ss érdemes mérlegelni ilyen ár ELZNYETBNA 
únt árnál. Több szempo ze a vállalkóző számára, a másiké ét 
(sast embvgézd mennyire világos a vevők számára az be ; tf 
rve ogpelénátybve ÉR NISA vonzó lehet a bevezetéskor, 35 8 i 
s jellege. A dzszsegágék okoz. A kérdés, hogy tudja-c a ezastsáz etű ; 
közi sban KRPAB érelt a saját tökéjéből. Éppen ezért e ggégőáje 78 rk ; 
.. uggjagáája EEBLAN jót csak rövid ideig folytathatja. A későbbi nyi Bé 
Mlle érde 9stgg értelművé kell tenni-a vevők számára, msgyétszésel 
aa 4 ű rágja ereszt sétot induláshoz kapcsolódó kedvezmény, €: 
jhatározott ideig tart. í zó akciója arra, hogy az 
fő ny a vállalkozó akciója arra, hog 
ge ezető ez SNBAKGE ASK 70 és hogyan kíván hirdetni, va izacé 
Eta ök; ab csalogatni a vevőket, és szerződéskötésre feltét- 
—  ssszeajáolgy vő na lapelv, hogy a figyelemfelhiváshoz nem fe s 
ME arise énezosáráea alkalmazni. Kézzel írt hirdetmény, szolid nyi 
nül kell drága megoldás né 
! A lakássá einartza eg áreítargap bál Sbó személyes eladási készsé- 

sz első esítés, az mi 

pet , sszatnta tárgyalási készséget feltételez. 


. 
ú 
[ 


d 


, , $4. a 11 
Seba k lati hálójának azon tagjait, 
A váll Kéz ; hozza mozgásba kapcso ezt 
a IKES kezek további hasznos címeket kaphat. A vál ksssegysza ; vé 
izét ágzáselet alapvető partnerre mindenképpen szüksége desk verasszageaó 
(ON s-kő előre és egy jó bankra. De egyre több eset kés 
Ksssétő és óijálét lehet egy adminisztrációban jártas seg 
jó w , 


:oiben indítottam a kisvállalkozásomat - fogalmazott egy ámejetrösza 
ZANA lna mozgásba hozni, ha nem segil egy köny Ai 8 
IEMÉLHAN M4tó sé KEŐENTÉMEKK no meg egy adminisztrativ gyazgi ű vat 
s nes meka ismerem a marketingfogásokat, és tudok pé 

n értek az emberekhez, 
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Py mv . e" va lá . ; vö YT cz w yt .ú 
. doszt ltek ak brztatáedealkdlytáérészátv akás 





szerezni, Rá kellett jönnöm már a kezdet kezdetén arra, hogy ha mindéntű 
dónak tettetem magam, 
de veszélyeztetem a sikeretmet is. Így 


inkább gyorsan kerestem jó szake . 
bereket, akikre szükségem volt. 


Rájöttem, hogy olyan szakértőkkel kell körülvennem magamat, akik 1- 
egészítik az én szakértelmemet. Az ilyen segítőket gondosan és bölcsen kel 


kiválasztani, és késznek kell lenni arra, hogy megfelelően honorátjuk őket 
ha jó munkát végeznek. Néhány esetben nem kellett rögtön fizetnem a 80 
gítségükért, mindaddig, amíg az első bevételeim meg nem érkeztek. Más 
esetekben, hosszú távú ígéretet tettem, hogy alkalmazni fogom a segítői, 
ahogy és amikor a cégem ezt meg tudja engedni magának. Amikor eljutott 
lam erre a pontra, beváltottam az ígéretemet, és alkalmaztam az illetőt. 
Megjegyzem, a fizetség sem mindig pénz. Nem szabad elfelejteni, hogy 
nekünk is van értékes szakértelmünk, amire másoknak szüksége lehet, ég 
alkalomadtán erre pont azoknak lehet szüksége, akiknek a szolgálatált 
igénybe vettük, Az ílyen barter-megállapodásoknál, érdemes néhány alap 
szabályt betartani: légy kedves és tiszteletteljes, küldjél köszönő levelet, és 
ismerd el a segítségüket és szakértelműket nyilvánosan és magánbeszélge: 
tésekben egyaránt. Ha így teszel, téged is elismernek, és örülni fognak, ha 
veled dolgozhatnak, 
Ha pedig hozzád jönnek szakmai tanácsért, mert felismerik a szakmai 
hozzáértésedet, akkor légy rá büszke. és oszd meg. 





A jogász, az ügyvéd segít kiválasztani a vállalkozás jellegének megfelelő 
jogi formát, elkészíteni a szükséges okiratokat (pl, társasági szerződés, szín- 
dikátusi szerződés, társasági alapító okirat). Nélkülözhetetlen az ügyvédi el- 
lenjegyzéshez, a cégvásárlásnál vagy a cégeladásnál, nagy segítség a cégbíró- 
sági bejegyzéseknél, az alapvető kereskedelmi, tulajdonszerzési és munkajo- 
gi szerződések elkészítésénél, 

A könyvelők és adótanácsadók, különösen a vállalkozások kezdeti szaka- 
szában nyújthatnak nélkülözhetetlen segítséget a vállalkozásoknak. Üzleti 
partnerként kialakítják a vállalkozás számvitel; rendjét, szabályzatát, felűl- 
vizsgálják az indulási költségeket, előkészítik és elemzik a pénzforgalmat, 
visszaigénylik az adókat, kihasználják az adókedvezményeket, felkészítik a 
vállalkozókat az alapvető számviteli szabályok alkalmazására, a banki kap- 

csolatokra, a gazdálkodás főbb szabályaira (a vállalkozók többsége az indu- 
láskor többet foglalkozik a szakmai, mint a pénzügyi problémák megoldásá- 
val). A vállalkozások fejlődése során más és más a pozíciója a könyvelőnek 
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akkor hosszú távon nemcsak magamat csapom but 





ho sss ALÁ vdesetííttesztsátíteztmtátaátattzttatezzáátetnzétó 
Lá 


. 


Kv inte kivétel nélkül külső megbízott- 
(önyvelési cégeknek, Kezdetben szinte kiv 
fjolgozn: ; Csak a fejlődés későbbi szakaszában nő a bevétel séggel 
indok (ttá és finanszírozhatóvá tegye először a gazdasági Jt §- 
alakítás maid a számviteli munkatárs felvételét. Családi KAGADEKÉA 
via ákrár ságlld egi tagja látja el a számvitellel és gyakran a gazda 
ezetéssel együttjáró feladatokat. 
ban a rtscsttáret szervezet folyamatos partnere. MELASZ éette 
liste s és a tranzakciók kezelésére korlátozódik a kapcsolat, 90 
Ag fe banktól kérhető. A bank kiválasztásánál az átlátható elég B 
fá számlavezetési díj, a bankfiók közelsége, valamint az egyszerű 
jú ; intézés a legfontosabb kritériumok . 
: 

ká kezelése 


e hé e ! 


alkozók nem szeretik, viszont kezelik a kockázatot. Az gertegesi zzgatl 
lörését és kezelését szolgálja az üzleti tervezés 8 av. .T Él L 
sment. De mi legyen a működési kockázattal gzáló dol ÖSé megsérül 
na telephely tűz martalékává válik, egy vevő vagy egy ; ta t egy nagy 
lllöhe yen, valaki feltöri a számítógépét, a könyvelő els ik talajddsastás 
zeget a számláról, betörnek a telephelyre, lopnak, az egy! 


J1OZIK / 1- 

A 198 kázatok kezelésére kínálkozik a kiküszöbölés, a csökkentés, az e 
jidát és ezek kombinációja. 

IMáoe 38 végét otssstak nem is, de ki lehet küszöbölni a kockázatot, bat 
alább ésökkezeoi lehet a kockázat előfordulását a megfelelő AASEN § 
ő ; él avédelmi szabályok szerinti kialakítással, biztonsági berendezések 
al azási val, : biztosítóra; de 
"Megfelelő biztosításokkai a kockázat részben áthárítható a " egi 
Mölss ára gyakran nem fedezi az okozott károkat (pl. a bo ENEK a 
jó ítás nem fedezi az ellopott áruk értékét). Ilyen Keyes j égi 
szerűbb a kár elfogadása. Ezzel együtt is érdemes áttekinteni az elérhető 
n fize thető biztosításokat a kár csökkentésére. 


tanulmány, SEED 
Horváth Anna, Sellei Anna (2009): Mikro-váltalkozások Magyarországon. Kutatási tanul 
PA ány, Budapcst Bank 
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Összefoglalás 


Ebben a fejezetben áttekintettük, 
hogy a vállalkozás í ilyen űz 
BZ esesy hartgsgzggyéovzapá Ezt követően eetsegtasákongyepen togsge j 
ve Ken ESET : t honnan, hogyan szerezheti be a vállalkozó M 
aneaisos galapításának ügyes bajos kérdéseit tekintettük át, d 
deti terv elkészítése során a vállalkozó hitelesen és meggyő 


Az üzleti tervezés során f 
ogalmazza me a 
l . £, ho mik ad . 
5 Ötoaysye séget a szakmai siker ÖEBESLÖSÉ Ne ÉGER Kt KER 
sibezi en ség ÉRSÉEZESÉ EIT megoldásokkal szándékozik piaci fas 4 
termelni, ál 2 EFt hogy hogyan fog a vállalkozás Teltégnág i 
során; az üzteti TÜZÉnAIA tos sogagh is felmutatni. Végül, de setée 9: j 1 
yi SZÓ1 az josag Fé SY 0144 
valóra váltják. okról az emberekről is, akik az elképzelés 


A indí 
vállalkozás indításához pénzre van szükség. A pénz fedezi az ind lás 
ulás, a 


első időszak (néhán 
y hónap, talán egy va 
t gy több é i 
Herunasseg ÉPNEK megélhetési kiadásait és a disízasesga 18 ; EGYES e T 
nagy kérdése, hogy honnan szerzi meg a vál érmegésztes a 


pénzt, Egy kezdő vállalkozás tá 





maszkodhat a sajá 


lalkozó dönthet, ho ; 
sti , hogy a hiányzó pénzt a pénzniacró 

vánja, illetőlég képes beszerezni mm [7 üzpiacról vagy a tőkepiacról kí 
ges SÓS lesza tbe ségyn arról, hogy a vállalkozásához szük 
A vállalkozó ilyenkor öket teni, akkor választhat a Jogi formák kö jj 
lösség mértékéhez és AZÁS éles ; Ogy a tevékenységéhez, a vállalható fel i 
gyon kicsik és akén ís zs melyik a megfelelő Jogi forma, jé 
önálóátagiás I KÁ neg ezttássgpy többnyire három forma közül megva 
társaság. A kis- és kö etessen; társaság vagy a korlátozott fesyéárzenu 
ságot, míg a na zépvállalkozások kedvelik a korlátolt felelőssé 

tíg a nagyban gondolkodó vállalkozások a részvénytársasáe te 
részesítik előnyben, Énytársasági formát 

A cégalapítás további felkészül 
szk lést és admini 
igényli a vállalkozótól. Az induló vállelkozáját BZARTGÉ BTK ES rosszal 
IC a leg- 
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Md sz szasa KK nátha a áá! [4 Al) Mt lédázd akar átéli 
v 3.4 a A vállulkozáit tási 


lalkozás legfontosabb erőforrása az ember. A megfelelő munkatár- 
Jattársak kiválasztása, bérezése a vállalkozás jövőjét nagyban meg- 


n 1: " minden együtt van az induláshoz, akkor kell megszerezni az első 
t, és szert tenni az első bevételekre annak reményében, hogy a folyta- 


: marad el a várakozásoktól, 

























(8 


lee 
felyek az üzleti terv lehetséges funkciói? 


Milyen kérdésekre adjon választ az üzleti terv? 


elyek az üzleti terv fontosabb fejezetei, mik az egyes fejezetek funk- 
tag 


"Milyen az üzleti terv pénzügyi fejs.etének belső szerkezete, az egyes táb- 


Ták tartalma, funkciója? 
"Milyen az összefüggés az üzleti terv pénzügyi és piaci fejezetei között? 
"Milyen alapvető kérdésekre kell válaszolnunk annak érdekében, hogy a 


on c rfelelő pénzforrást ki tudjuk választani? 
:A i gyen lehetséges pénzforrások állnak rendelkezésre a vállalkozás finan- 


§ wé 4. ny 
. SZITOZASI az? 


k Sor olja föl a belső finanszírozás lehetséges eszközeit! 


9. H sgyan csoportosítjuk a külső finanszírozási forrásokat? 
h. Sorolja föl a bankok mérlegelési szempontjait a hitelkérelem elbírálása 


során (mit mérlegel bank?) 


1 , Milyen feltételek lényegesek, amikor a társasági forma megválasztásáról 


. kell dönteni? 


[7 , Milyen eltérések vannak a felelősséget illetően a betéti társaság beltagja 


és kültagja valamint a kft. tagjai között? 


13. Milyen vállalkozási formák alkalmasabbak a kisebb vállalkozások szá- 


mára és miért? 


14. A kockázati tökések milyen társasági formát tartanak kívánatosnak és 


miért? 

15. Milyen adónemek érintik a vállalkozásokat? 

16. Mi az általános forgalmi adó lényege és mértéke? 

17, Milyen társasági adót kell fizetnie a vállalkozásoknak? 


. 18. Milyen elvek alapján szerveződik egy induló vállalkozás? 


19. Milyen szempontokat mérlegel a vállalkozó alkalmazottak felvételénél? 
217 








20. Mit és hogyan érdemes védeni a vállalkozónak a vállalkozása indú 


sakor? 


Ajánlott irodalom 


es Dántel És társai (2007): Kisvállalkozás 
armai Péter, Klein Sándor (2009): Üzleti 


Hasznos linkek 


A kis-és középvállalkozások j 
bankja: http: 
USA kisvállalkozás támogató Beee jésüsszúutol 


epe ww.busínessownersidencafe cony 
tartlap: http./uzletitervezes lap. hu/ 


Internetes honlap 
www.perfekt.hu/kisvallalkozasok 


Stratégiai tervező segédlet 
Rózsatelep Kft. mini űzleti terve és pénzügyi segédlete 

















I ok finanszírozása. Perfekt Zrt, i 
zások tervezése. Edge, Budapcst, GÚGÉNELÖTAt séütástésáüzzó "tere raNAN 





, Fiam! Fakó minden teória, az élet aranyló fája zöld. " 

A Gcothe: Faust 
" a 88 

vományos szervezetekből a vállalkozói felfogás, egy új vállalkozás- 

. bóléppen a menedzsment szakszerűség hiányzik a legjabban. " 
Hi Peter Druckeér 

f j 


a 4. fejezet 
. A vállalkozás működtetése 






A fejezet célja, hogy 

s áttekintést adjon a vállalkozás alapfunkcióiról, 
ismertesse a fejlődő vállalkozások működtetésének elveit és módszere- 
ít, külön kiemelve a marketing és értékesítés, a pénzügy, az információs 
. . menedzsment és a HR menedzsment kialakítást és működtetését, 

s bemutassa, hogy milyen egy jól működő vállalkozó szervezet, 

. felhívja a figyelmet arra, hogy a stratégiai fordulópontokon milyen kihívá- 

sokra kell megfelelő válaszokat adnia a fejlődő vállalkozásoknak. 
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pt PSS B./p.ve ez had ad trztapatadhazadktádozzés i 





MÁ z—ssászéset 





Szi : Vá 
temtől szembe: Vári Gergő és internetes vállalkozása — A! 


A jobmonitor az állásovűttő 
- gVi í (ő i 
elérhető állása ata e ő portál. Nálunk egy helyen megtalálja a n 


er $2 


magát reklámozó hirdetése. K. 
gót Vári Gergő, egy 25 éves 
kintő vállalkozása, üz e- 


evesen gondolnák, hogy a komol v htonlan 
a fiatalember alig másféléves múltra vissza 
entures Kft. állt. di 
A híres amerikai informatikai vállalkosi 
a legendák szerint garázsokban indultak , 
rzgggeser egy sörözőben indult 2000 novemi 
91, Három jó barát hajnalig tartó ső Ú 

az elhatározásra jutott, hogy lé 

I szá " létrehoznak 4 
internetes állásközvetítő vállalkozást Andris ( 
egyelem után egy fejvadászcégnél he 


ben van fantázia Szabolcs, aki 
kodott. 





B Sep-beogSL S AAlKE zptaze § t, és biztos voltam abban, hogy ez si: 


foglalkozó tárgyat is felvett, aminek utólae í 
ÉszkGgAA iminei utólag igencsak hasznát lát 2 é 
kszgzzse SEEZzÓsÉnA És és állás után nézett, iedz nem túl vers öves 
varszéltengzéragbogen zi eldönteni, hogy milyen munkakört és milyen ín ; 
ue evegyágás pészgés ewfe ulta fejében az is, hogy megvalósítsa évek ót déde É 
emir vő vérre ja saját vállalkozását. Ezt a kósza gondolatot úllzérin : ve 
jereezáséne ra £9 nem rendelkezik kellő tapasztalattal kapcsol kkal 
et. Raadásul fogalma sem volt róla, hogy milyen Káseátb 
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öl a www.jobmonítor. hu honlapjának 


egybekötött beszélgetés és tervezgetés után ú 


el, és úgy gondolta, hogy a munkaerő-közvetítége 
"va egy online szok. 
ranzwyó dolgozott az internet mellett kardos 
rgű munkatapasztalattal 
kat ugyan nem 
rendelkezett, de a külföldön látottak alapján úgy 
volt a leglelkesebb. , , Megláttam a lehe : bzsolt át stl 


d 9 MA 44 sé " A , 
. ő ; 
i i 





, Végül egy kis könyvvizsgáló cégnél helyezkedett el, ahol hat teljes hétig 
Irt t. , Rájöttem, hogy ez a munká nem nekem való. Én nem vagyok jó 


teriő 
j 


átlalkozás kezdeti szakasza. Már tavaszodott, amikor Gergő egy ba- 
a! leült ötletelni, hogy kitaláljanak egy olyan vállalkozást, amely ke- 
kével— merthogy szinte egy fillérjük sem volt — viszont egy igazán kre- 
tettel elindítható. Ötlet ötletet szült, és rátaláltak a nagy lehetőségre. 
yelmes emberek kiszolgálására kitalálták, hogy a kikölcsönözni kívánt 
kazettákat házhoz szállítják és vissza is viszik. Többhetes tervező és 
szítő munka után kiváltották az egyéni vállalkozói igazolványt, és júni - 
n elindították a vállalkozást. Öt héttel a kezdés után felismerték, hogy 
ikiak. A bukásnak szerintük két oka volt. Az egyik, hogy túl sokáig ter- 
ettek, mert tökéletesen kidolgozott szolgáltatást akartak nyújtani, vi- 
( így lekésték a legjobb kora nyári szezont, A másik ok súlyosabban 
vott a latban: elfogyott a pénzük, és nem volt tartalékuk, hogy kivárják 
galom felfutását. Pedig az ötlet nem volt rossz. Azóta három cég jelent 
J a piacon hasonló szolgáltatással. De ez csak vigasztapasz volt a korai 


4 


. 
! 
4 


Gergő 2000 nyarának végére ott állt üres zsebbel, egy vállalkozási kudarc 
jásztalatával, és újra állás után nézett. Hónapokig tartó keresgélés után 
ipott is két-három ajánlatot, és túl volt néhány interjún, amikor találkozott 
indrissal és Szabolccsal, hogy sörözgetés közben meghányják-vessék jövőjű- 
et. Ekkor újabb vállalkozási ötlet született; internetes állásközvetítéssel fog- 
ak , oclalkozni. Baráti beszélgetések közben sokszor merül fel egy-egy vál- 
alkozás ötlete. azonban kellő motiváció híján ezek legtöbbször az ötletelés 
kzintjén maradnak. A fiatalok esete ezúttal más volt, mely elsősorban (ergó 
élszántságának köszönhető: ,, Mindenképpen meg akartam valósítani az ötle- 
ünket. Tudtam azonban, hogy ehhez először nekem kell lépnem, nekem kell a 
többieket motiválnom, hiszen nekik biztos állásuk volt, amit az ember nem 
könnyen ad fel, míg nekem ekkor nem volt vesztenivalóm. " Gergő már nem 
"ment további interjúkra, lemondta az ajánlatokat. Kapott még némi anyat 
"zsebpénztámogatást (ezt hívják a kockázati tőkések seed capital-nek), és ettől 
. kezdve teljesen az új, formálódó vállalkozásnak szentelte ététét. Ugyanezt tet- 
te Andris és Szabolcs is. Felmondtak, és hármasban léptek a vállalkozások 
rögös útjára. 

Az e-Ventures Kft.-t hivatalosan 2001 jamuárjában jegyezték be a cégbiíró- 
. ságon. Mi történt a bejegyzés és a 2000. novemberi nagy elhatározás közötti 
időszakban? Komoly tervezés, fejlesztés és szervezés. Először ís megtervezték 
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A Jobmoni for-szolgáltatás alapgondolata egyszerű: összegyűjteni a lehető. 
legtöbb álláshirdetést az internetes álláshirdetőktől és fejvadászoktól, hogy" 
ez legyen a leglátogatottabb portál (az internetes világban gyakran al I öbö 
látogatóval rendelkező oldal a mindent visz" egy-egy iparágban) ÖGÉES 


a látogatottságban látták a kompetitív előnyt, ezért minde 


technikai megoldásra. 


A három vállalkozó egyike sem értett a ftverfej 
: A SZO ejlesztéshez, é i 
internetes honlap üzemeltetéséhez. A szükséges ÉGESAGTE és EELÓSKGB ally. 


úgyes szerződéssel szerezték meg. Egy internetes szoftverfejlesztő és szolgáltató 
cég vállalta, hogy kifejleszti és üzembe helyezi a fiúk által megálmodott rend 
szert, a , terméket", a szolgáltatási jog harminc százalékának fejében. A kásénú 
9 kapva kapott az ajanlaton, hiszen nem volt több millió forintjuk a megbízásra 
megbízott cég fejlesztette a rendszert, a fiúk pedig éjt nappallá téve kutatták -fel 
és rögzítették a kapcsolódási pontokat a készülő honlapra. Kitartó munkájuk 
meghozta gyümölcsét. Az indulástól számított 2-3 hónap elteltével a fobmonítor 
az ÁGYESSAPRÉSZEN által leggyakrabban látogatott honlappá vált, 
E b. gar modell lassan formálódott. Végeredmén wben azt kellett kitalálni. 
[/ isz § sine e MENNY érdektől vezérelve lesz hajlandó fizetni. Két bevételi 
peFászáni sss ú agg egyik a már működő állásközvetítő portálok, mint a 
6 tp áig 9 agg vé SE be 00 NÉHJAEKA pzs reklámköltségként fizetnek 
i d sú tb hírde iszt jeleni 
egy gyaÁran látogatott oldalon, Azaz, Fésábistl ENE ÉGE Sgt satdstt 
értékesítéséből akartak megélni. én véve 
k jatágzéséke pénzük nem sokáig tartott. Szerencsére találkoztak egy an- 
ig ve fágd IZE? ir: sgt ., akínek tetszett az ötlet, az üzleti modell, a fiúk 
, és hajlan t- elté 
AESSZAKSAÁKESE8 di ozó vol — nagyon kedvező feltételek mellett — 700 000 fo- 
Az előkészületek közé tartozott a cég létrehozása is. A három alapító 2001 
januárjában Jegyeztette be az e-Ventures Kft.-t, egyenlő tulajdoni kelálő 
Egymillió forint készpénzt raktak össze, és apportként bevitték számítógé 8 
ket, nyomtatóikat és egy lakás haszonélvezeti jogát. o sásstjáá 
Kezdettől körvonalazódott bízon yos munkamegosztás, annak ellené 
hogy a hőskorszakban mindenki mindent csinált. Az ügyvitel a vállalkozás 
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988 ; A nt megtettek a növe 
léséhez. A három fiú heteket töltött a keretek és a részletek nÁSáESKLÉSS SAL, 


míg eljutottak egy olyan rendszerleíráshoz, ami már alkalmasnak látszott a 









twwonalának meghatározása, a konkurencia elemzése Gergő kezében 
tosult. Andris tárgyalt az ügyfelekkel, és intézte az értékesítést, Sza- 
is tartótta a kapcsolatot a rendszerfejlesztőkkel, és foglalkozott a honlap- 
látogatók elemzésével. 
A. termék" 2001 februárjában jelent meg az interneten. Májusra elérték a 
pi közel 3000 látogatót, bár bevételre ekkor még nem tettek szert. Nem ép- 
in ezért, de időközben Szabolcs kiszállt a cégből. A vállalkozás után újabb 
ulandokra vágyott, és egy hátizsákkal Dél-Amerikába indult. 
Számos sikertőrténetként induló, a dotcom lufi kipukkanását követően 
disís gyorsan eltűnő vállalkozás példája is mutatja azonban, hogy lehet egy 
an lap akármilyen jó, látogatottsága akármilyen nagy, ha nem hoz annyi be- 
telt, ami fedezi a költségeket. Az ifjú vállalkozók ís igy jártak: 2001 júniusá- 
elfogyott minden pénzük, halott az üzlet fejlesztéséhez további pénzre volt 
tükségük. Gergő ekkor befektető partner után nézett. Befektető helyett azon- 
an olyan vevőt talált, aki hajlandó volt megvásárolni a vállalkozás egyik 
telléktermékét. Az első igazi bevételük az álláskeresők adatait tartalmazó 
adatbázis értékesítéséből származott. Az így kapott pénzből Gergő és Andris 
ivásárolta Szabolcs üzletrészét, kifizették a szoftverfejlesztők 30 százalékos 
uajdonjogának ellenértékét, és helyettük saját szoftverfejlesztőt vettek fel. 
2001 decemberében egyéves működés után a vállalkozás még vesztesége- 
sen működött, a bajokat tovább tetézte, hogy az internetes cégekkel szemben 
i ilágszerte elvesztett a bizalom. A fiúk nem látták a fényt az alagút végén. Ek- 
l c r Andrisnak is elfogyott a türelme, és Gergő marasztalása ellenére ő ís kílé- 
pett a cégből. 

" Gergő, egyedüli tulajdonosként, tovább működtette a vállalkozást. Le kéllett 
vonnia a múlt fejleményeiből a tanulságot: világosan látszott, hogy más állás- 
. hirdető oldalak nem kívánnak fizetni azért, hogy hirdetéseik megjelenjenek a 
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. jobmonitor oldalán. Amikor ugyanis elindult a szolgáltatás, ingyen szerepeltet- 


ték a kirdetéseiket a portálon, és később már nem akartak fizetni érte. Az 
e-Ventures új üzleti modellel próbálkozott: kiemelt álláshírdetési lehetőségeket 
kínáltak partnercégeik számára. 2002 tavaszán tettek szert saját szolgáltatá- 
sukból az első árbevételre: álláshirdetésből 200-300 ezer forint bevételhez ju- 
tottak. Ez a bevétel természetesen nem fedezte az egyébként is minimálbéren 
tartott fizetéseket és a további működési költségeket. 

Szervezeti kialakítás. Eleinte csak ketten dolgoztak a cégben. A létszám hónap- 
ról hónapra folyamatosan bővült. 2002 nyarára Gergő munkáját egy adminisztrá- 
tor, két fejlesztő-üzemeltető, és három értékesítő segítette. A fejlesztők a kialakított 
rendszert fejlesztették, javították és üzemeltették. Az értékesítők fix fizetést kiegészi- 
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tó, jutalékos rendszerben dolgoztak. és az volt a feladatuk, hogy minél több állág 


hirdetést hozzanak a jobmanitar honlapjára, 
A csapat munkájának eredményeként a vállalkozás Szabolcs kilépése után 


hány hónappal elérte az operatív fedezeti pontot, bevételei fedezték a kiadások 


2002 nyarán már havi 2-2,5 millió forint árbevételre tettek szert. 

Közel másféléves működés után a vállalkozásban kialakult egyfajta sze 
zett struktúra és kultúra. Az ügyvezető Vári Gergő volt: Ő szabta meg a 
cég irányvonalát, tartotta a kapcsolatot a stratégiai partnerekkel, ő intézte 
bankügyeket, az átutalásokat, Ő nézte át a számlákat, 
könyvelőt. A korábbi 12-14 helyett még mindig 


ügyekkel és a napi problémákkal. Értékesítési vezétő irányította az értékesíté. 
st csapatot, hogy minél több hírdetést szerezzenek Harmadik vezetőként a 
személyügyi vezetőnek kettős funkciója volt, F ejvadászként segítette az állás. 
hirdetőknek kiválasztani a megfelelő jelentkezőket. ugyanakkor közreműkö- 
dött a bővülő államány kiválasztásában ís. A három vezető hetente egyszer 
Jormális megbeszélést tartott a heti feladatok áttekintésére. 

A kis szervezetben informális kultúra alakult ki Mindenki tudott m indent, 
ami a céggel, a cégben történik, mindent megbeszéltek, a döntésekhez min- 
denki hozzászólhatott. Ha kellett, a munkatársak késő estig bennmaradtak és 
dolgoztak. ,, Nálunk az emberek szeretik a munkájukat, értenek ahhoz, amit 


csinálnak, és látják munkájuk eredményét. Ti udják, hogy ha jól megy a cég- 


vállalkozása sikerében Jelentős szerepet Játszik az ott dolgozó emberek felké- 
szültsége, elkötelezettsége, 


2002 nyarán Vári Gergő emberei moti váltságát látva optimistán tekintett a 
Jövőbe; , Korábban azt hittem, hogy a jó ötlet a legfontosabb, Most azt hi- 
szem, hogy szinte bármilyen piacon meg lehet élni, ha az ember jól csinálja a 
dolgokat, Úgy gondolom, hagy a sikerben három tényező játszik szerepet. Az 
egyik a piac és a versen wtársak ismerete. Akkor tehetünk sikeresek, ha átlát 
juk a piacot, ismerjük a versen wtársak viselkedését, és ennek alapján kitalál. 
Juk, hogyan tudjuk a versenytársaknál jobban kiszolgálni ügyfeleinket. A má- 
sodik tényező az életképes üzleti modell, amely pénzzel honarálja a jó mun- 
kát. Végül, de nem utolsó sorban, a sakat emlegetett emberi tényező. Sikert 
csak jó emberekkel. motivált, jó csapattal lehet elérni." 
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és foglalkoztatta a külyő 
naponta legalább 4-6 órát től. 











fkeztünk. Az üzleti tervben felvázolt térképpel meghatároztuk, hogy hova, 
NGYYARNRBBÁ A eljutni. És moöst végig kell menni az úton, és fel kell készülnünk 
vaygyát járhatónak vélt úton torlaszok tornyosulnak, ott is fizetni nezderny 
ili ij ehöl nem gondoltuk volna, de közben a látvány kárpótol a küzdei 
lés ném azért utazunk, hogy megérkezzünk, hancm Fvizánevtegesggegeő 
cég megalakult, el lehet kezdeni igazán dolgozni. De hogyan" segí" d 
jutás kérdései. Az indulásnál letettük az alapokat. Elkészített az 
érvi tudjuk, hogy milyen vállalkozást akarunk létrehozni. epe ásssó 
Új c bi3e kibéreltük és berendeztük az első irodánkat, E EELÉRRETRŐ kacsi ta 
Ánkát. De hol van az első vevőnk, hol van az első megrendelés? verne 
 Kölsáée de még se számla, se bevétel. Akármennyire 15 jó az üzleti lc e 
 Mllleraconyin is jól találtuk ki a terméket vagy a szolgáltatást a lehetőség 
llllsára, akármennyire is sikerült az induláshoz összehozni aztadolátőkét 
j sikerül egy jól működő és jól irányított szervezetet vénák am més 
laik sunk előbb-utóbb elhal. Nem véletlen tehát a Peter Druck Át 
"ga a fejezet élén: egy új vállalkozásból éppen a menedzsment eéeanyagpszzetei 
: nm obban. Hogyan lehet ezt a hiányt pótolni? Meg kell tan ager 
Aaa (agyása és azokat a személyeket, akik birtokolják azt a szakértelmet, 
gegen a tudá k van a cégünk működéséhez, működtetéséhez. És tése 
vat : és megújulás. A különböző kutatások egyértelműen IgA709) ; 
B a tudatosság (felkészültség) és a megújulási, fejlődési ilteylttaáseélkás ; 
land ÉRVE -ÁS SEA a vállalkozás hosszú távú sikerét, , A profi tapalpos 
3 "y andosag it miért csinál fogalmazott Németh András 9 NŐI kézilabda v é 
segge fe zszálttti szövetségi kapitánya. A továbbiakban azt tekintjük át, hogy mi 


080 vé 





ua nt lehet felkészülten, ,profi módon", működtetni így vállalkozást, hogy az ne 


csak vegetáljon, hanem sikeresen fejlődjön és növekedjen. 


A vállalkozás vezetése és működtetése 





A tudatosság működtetéshez vezető 4 lépés. A vállalkozások tudatos veze- 
j § : sítható meg. - 
üködtetése több lépésben valósi mesz 
syg tulajdonos-vállalkozó saját szerepének és munkavégzéséne 
2 zord alapvető működtetési funkciók megértése, cégre szabott értelme- 
3 zése, kiépítése és működtetése, 
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A vállalkozás indulásánál sok minden eldöl, Tudatosan vagy figyelmetle- 
a vállalkozó szerepet választ és a szereppel együtt jön az a következmény, 
y a vállalkozásért vagy a vállalkozásban dolgozik-e a vállalkozó. 

A vállalkozó-vállalkozó céget épít, a vállalkozásért dolgozik, amelyik 
kor is működik, és árbevételt hoz, ha a vállalkozó történetesen eltöri a lá- 


4. lépés: fenntartható fejlődéshez 
Akkor möst tegyük megszegem Ő szöfvezet nüköd 


A vállalkozó szerepének tisztázása út, vagy több hétre szabadságot vesz ki. ,, A vállalkozói személyiség megkü- 
A váliáik nböztető vonása, hogy a leghétköznapibb körülményeket képes kivételes le- 

tiöködésékek kisi rtői és a menedzseri szerep. Amikor a vállal féSÉB ekké változtatni. Ő az álmodozó, a emberi cselekvési tápláló energi 
ialakítása, szervezetének felépít da J kozús " forrása. Ó maga a képzelet, amelyik megfesti a jövő képét. Ő a 

szgogts felfogás (4.1. ábra) természetes Berezrgap even napirendre, a há. d a kozások katalizátora. (Gerber, 1995, 25.old,) 

ú 8 Ó fázisában egyszerre van szüksége a Yzyangap ggg mogsg A vállalkozás A szakember-vállalkozó a vállalkozás önkéntes rabszolgája. Ő a vál- 
ss inspirációjára, más szóval vezetői képességére ÁBETENESZRE pezseg ilkozásában dolgozik, és megcsinálja a dolgokat. Ő az egyszemélyes 
esayejoszennaya józanságára és rendszerépítő kép dé amint a vállalko- könyvelő, a tanácsadó, a fodrász, aki büszke erra, amit csinál, és többnyire 
i képességére, A legnagyobb gére, más szóval mű. azért vállalkozik, hogy végre a maga ura legyen. Lehet, hogy alkalmazot- 


a cat is foglalkoztat, de akkor is minden rajta múlik. Ha ő töri el a lábát, 
Vágy tartósan távol van, szinte megáll az élet, és sok esetben bevétel sincs. 
A szakember-vállalkozó a vállalkozás szakmai tartalmával foglalkozik, és 
í ölesleges nyűgként éli meg a vállalkozás működtetésével kapcsolatos fel- 
"adatokat, Nem is nagyon fordít időt és energiát az üzletszerzésre, a pénz- 
É igyekre, az értékesítésre. 
. A mencdzser-vállalkozó a vállalkozó-vállalkozó újításának megvalósító- 
. ja, a rend megteremtője, a rendszerek és struktúrák kialakítója, ,, Menedzser 
. nélkül nem létezne üzleti élet, nem lenne társadalom, A vállalkozó nélkül nem 
lennének újítások. " (Gerber, 1995, 27, old.) 

. Szereparányok. Ideális esetben a három szerep kiegyensúlyozottan jele- 
nik meg egy személyben. Ideális eset viszont nincs. Legfeljebb abban lehet 
bizni, hogy a vállalkozók változhatnak, tanulhatnak hibáikból, tapasztalata- 
ikból, Különösen, ha tényleg vágynak a sikerre. Gerber szerint a tipikus kis- 
vállalkozó személyisége csupán tíz százalék vállalkozóból, húsz százalék 
menecdzserből és hetven százalék szakemberből áll. A három típus főbb jel- 
lemzőit a 4.1. táblázat mutatja be, A vállalkozás kiépülése során egyre inkább 
bhangsúlyeltolódásokra van szükség a vállalkozói szerepekben. Erősödnie 
kell a menedzseri, működtetési szerepnek, és fokozatosan át kell adni a tere- 
pet a hivatásos menedzsereknek, bármennyire is fájdalmas a feladatok átadá- 
sa. Ezzel párhuzamosan a vállalkozói, kezdeményezői szerepeket is érdemes 
megosztani, és olyan belső vállalkozó szervezeti kultúrát érdemes kialakíta- 
ni, ahol a szervezetben bátorítják az új ötletek felvetését az újonnan felismert 
üzleti lehetőségek kihasználására. 
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4.1, ábra. A vállalkozó három szerepe 


227 


i e v é é 
155 9 4-l gida af 0 24 meta dot semen a) . kés 





1 a a 
Az demotni Aa dvalaskotkétetttttrtrntkéa NAG 9 
































4.1. táblázat. Vállalkozói nipusok Gerber szerint 
Jellemzők A vállalkozó- 


A menedzser- A szakembhasi 
vállalkozó vállalkozó erat; BE 
Alapvető jel-  Í Látnok, álmodozó 


. Szinergia projektmenedzsment-tanácsadással foglalkozó és 
kezű két tanácsadó hozta létre. Ők már a kezdet kezdétén olyan ei 
ásban gondolkodtak, ahol egy általuk alkalmazott menedzser fogiat- 
a cég működtetésével, míg a stratégiai döntéseket ők hozzák. Ugy vet- 
Bészt vállalkozásuk működésében, hogy menedzsment-tanácsac 
ésolataikból új üzleti megbízásokat hoztak, és időről időre beszámo - 
ák a menedzsert. Ha nem voltak elégedettek, akkor váltottak, és uj me- 


ő 
1 
, 


4 § ú j b , .. § e [a 
A múltban él eserre bízták cégük irányítását. 
múltban, ritkán a jelen- Csak a jelen érdekll e. ts 
n am 


; ; tóbb fel kell ismernie, 

TETTEIET redül nem megy. A vállalkozónak előbb vagy u SERÓLENZEZOZ ATKOS 
ketes események [im kar maga kö. [Az eseményeket akátjó még egyéni vállalkozóként se lehet egyedül boldogulni a vállalkoz s 
J iát né g egy nagyobb társaságban. A kapcsolati háló kiépítése, működte- 


ellenőrizni 
ül, új ogy házat, és  Felépit egy házat, és ; st ök a sikerhez. 
amikor elkészül, újba mesz él aze, végéig, Prvrtmárazeke -és a delegálás a leghasznosabb segítő eszközök a sik 
ugy amit : vi j Í 


kezd ús; Í i Ikozónak érdemes megtanulni, 
: 4 . A legfontosabb, amit egy válla 
Alaptermészet [Álmodik [idegeskedik 7 ÍKgág sasol 


Gyakorlatias Kézzelfogható 
Viszony a lehe-! Ő az, aki a lehetősége: JŐ az, aki az ödetből 


Ő az, aki a dol 
ket megtalálja a káosz: [rendet és rendsz e kán ETNA 
te- im 
ban 5. ert egcsinálja 
Viszony az A jövőben él, sosem a 
? 
be 
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időhöz 









ikeres akar lenni, a delegálás. A delegálás nem csak azt jelenti, hogy a fol- 
10 egy részét mással végeztetjük el. A delegálás sikere az önismereten, a 
sofelelő emberek kíválasztásán és a felelős feladatkiadáson múlik, 
A vállalkozó önismerete. Nem kevés időt és tapasztalatot igényel, hogy a 


Fi 


úllalkozó felismerje. mely képességei sorolhatók az erősségei közé, és 


Forrás: Gerber, 1995 


A vállalkozó szerepe saját vállalkozásában. Ki legyen az ügyvezető, a 
működtető? Az alapító vállalkozó nem minden esetben felel meg az előzőek. 
ben felsorolt menedzseri követelmény 





elássa azt, hogy vannak gyengeségei is. Még nehezebb elismernie, kéne 

jobban szeret tkoF eknek. A vállalkozó-vállalkozó gyak- ánn olyan területek, ahol mások segítségére szorul. De, ha sikeresek 51 : 

ran jobban létrehozni, mint működtetni, Mások pedig, időközben rá- atát i, el kell fogadnunk ezt a helyzetet, Azzal foglalkozzunk, ami éite 
jönnek, hogy nem szeretnek, esetleg nem is tudnak irányítani. nur : lenni, 


amiben jók vagyunk, és örömünket leljük benne. A többit el vegéett 
 árünk és másra kell bízni. Sőt az idő előre haladtával még többet kell eten 
ADaor Central Europe Kft. értékesítési képességek fejlesztésévet foglalko- "zadtágó ünk és rábízni másokra, mert különben mi teszünk vállalkozásunk szük 
0 trénercéget két tanácsadó-tréner hozta létre. Elindíto ták a vállaiko- jee tmetszete és működésének legsúlyosabb veszélyforrása. 
zást, majd rövid időn belül mindketten felismerték, hogy mást-mást akar- k ask és hogyan bízzuk a feladatokat? A vállalkozás indulásakor ésa felfutás 
pengy pr egyik inkább tréningeket szeretett volna tartani (szakemberként szakában célszerű, ha az alapító vállalkozó olyan külső szakértőkkel giejéjd ző 
elmi tovább), míg a másik újabb vállalkozást akart létrehozni (vállalkozó- rül gát, akikkel rendszeresen, meghatározott időközönként áttekinthetik a vál- 
nak maradni, de egy újabb vállalkozással), Viszont a sajá cégük irány írá. Bsz vtés ékenységét, stratégiáját, pénzügyi helyzetét, személyzeti ügye. Ez 
sdval nem akartak foglalkozni fegyikőjük sem akarta, és talán nem is tudta selenti a kapcsolati háló kiépítését és működtetését. A cég indulása után Po(iS 
betölteni a menedzserszerepet, de megválni sem akartak a kft,.-től). Szeren- ; több alkalmazott veszi át a munkát a vállalkozótól a jó munkamegosztással 
csésen döntöttek " találtak és alkalmaztak egy kiváló menedzsert, sajog kö t delegálással. Olyan munkatársakat kell felvenni, akik képesek és 
rábban már több kisebb céget is sikerrel irányított. Az új ügyvez ési ő kézbe FÁBRY a rájuk bízott feladatokat ellátni, mert csak rájuk lehet delegálni. 
vette a cég ügyeit, és felépítette az egyik leggyorsabban fejlődő vállalko- ABS szakértők bevonása, a kapcsolati háló kiépítése, azokra irányul, 
ee enérénék az jálattéttő d MAREVÉS akik nem vesznek részt a vállalkozás életében, és nem érdekeltek a vállalko- 
zás eredményében, viszont elfogulatlan, tárgyilagos garat ST 
nan hozott szempontokkal, tapasztalatokkal segíthetik a VÁLA SKASÉS 





c :; t, az okozott örőö ; 
egy mások által kreált vállalkoz örömet, hogy 


TÉPSEE Htalkozást dinamikussá, jól működővé tudott ten- 
ni, Ma már egyharmad részben ő ís tulajdonos, 
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szakértők, barátok, családtagok szembesítik a tulajdonos vállalkozókat szzal, 
hogy mennyire sikerült a vevők igényeihez igazodniuk, hogy mennyire képe- 
sek a pénzügyeket megbízhatóan kezelni, és hogy mennyire voltak képesek a 


megfelelő irányító csapatot létrehozni. 


Együttműködés másokkal. A 2. fejezetben bemutatott kapcsolati háló 
működtetése már csak azért is fontos lehet, mert a gyorsan változó körülmé- 
nyek között pont ezektől a kapcsolatoktól lehet a legtöbb hasznos információt 
megszerezni, a tapasztalatokat megosztani, az átmeneti gondokat átbeszélni, 


esetleg segítséghez jutni, Sajnálatos módon az együttműködésben rejlő lehe- 
töségeket a vállalkozók többsége nem használja ki. Kevesen vesznek részt 
szakmai közösségekben, nem járnak el szakmai rendezvényekre, nemi tájéko- 
zódnak másoktól, nem vesznek igénybe szakértőket a kölcsönös segítség- 
nyújtás vagy barter keretci között, 

A külső szakértők felelőssége korlátozott, de a vállalkozásra gyakorolt 
hatása jelentős lehet. A szakértőkből érdemes irányító (kormányzó) testületet 
(igazgatóság, felügyelőbízottság) vagy kevésbé formális tanácsadói testületet 
létrehozni, amiért általában nem jár pénzbeli juttatás. A meghívottak számára 
a részvétel sokkal! inkább nem anyagi jellegű elismerésnek számít. Sok cset- 
ben számukra is tapasztalatszerzési, kapcsolatépítési lehetőség kínálkozik az 
ilyen elfoglaltságból. A szakértők kiválasztásnál megtalálhatók a szakmai, a 
kapcsolatépítő, a presztízs, és a bizalmi szempontok, A felsorolásban nem 
szerepel a politikai szempont érvényesítése, ami nemcsak a politikai pártkap- 
csolatokat, hanem az állam- és közigazgatáshoz kötödést is jelenti. Az ilyen 
kapcsolatok rendkívül érzékenyek és múlandóak, ezért a vállalkozók jobb, ha 
óvatosak az ilyen személyek kiválasztásánál. 


A tisztességes testületi tagok kiválasztására George Hemingway, az ismert 

vállalkozó, két módszert is javasolt. Az egyik a szagteszt, a másik a kírakat- 
teszt. A szagteszt arra utal, hogy a vállalkozó hagyatkozzon a megérzéset- 
re, és érezze meg, hogy van-e vaj a jelölt füle mögött, A tanácsadókkal a 
vállalkozó a vállalkozás bizalmas ügyeit vitatja meg, amelyet nem feltétle- 
nül szeretne megosztani a versenytársakkal, a vevőkkel, a szállítókkal és a 
külvilág további szereplőivel. A kirakatteszt azzal szembesíti a vállalkozót, 
hogy vállalja-e a nyilvánosság előtt a felkért személyt, hiszen egy olyan 
ember, akinek rossz a híre rossz fényt vet a ki választójára is. 


Delegálás az alkalmazottakra. A vállalkozónak előbb vagy utóbb meg kell 
tanulnia, hogy a feladatok egyre nagyobb részét az alkalmazottakra kelti bíznia, 
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TTESBNTYK pt ember megtalálása, a cél és az elvárás egyértel- 

998 74 soptnt pete -téESEK feltételek megteremtése, pl. a megfelelő infor- 

Ó átadása, az időszakos számonkérés és visszajelzés, valamint az elismerés. 

B tönácsadó jácsadó a következő lépéseket határozta meg a sikeres delegálás 
kacrálákcéhor 

Mónvasázd ela is okát! 

? ság zd meg sniszsaatoak elvárt eredményeket! 

kilítsatok fel határidőt a munka végrehajtására! 

jeszéljétek meg, hogyan kellene a munkát kivitelezm! 


ő 
ú 


Döntsétek el hogyan és milyen gyakorisággal ellenőrzítek majd az előre- 


MA 
4 


B e ; it kell informálnotok, bevonnotok!" 3 

; 3 aaa ez FFKSAEYNEÉ MENNE számon kérhető módon átadjuk 
feladat megoldását másnak, miközben a következmények felelőssége a 
jénk marad. Ez a felelősségi kockázat, ami együtt jár a delegálással. Van 
rv másik kockázat is, a túlzott delegálás. Ez akár katasztrófához vezethet, 
gyonterhelni másokat, és állandóan a nyakukon ülve figyelni a végrehaj- 
ist sok delegálóra jellemző, Másfelől, a hozzá nem értés nem adhat felmen- 
É tt a felelőtlen delegálásra. Az, hogy nem értünk a könyveléshez, nem vé 
entheti azt, hogy delegáljuk a könyvelőnkre a pénzügyeink kezelését, anél- 
kül hogy értenénk, mi, hogyan működik. Hogyan lehetne e nélkül felelős 
zleti döntést hozni? De érdemes mérlegelni a nem delegálás kockázatát 
Úk.-Az, hogy minden feladatot magunkra bízunk látszólag pénztakarékos 
megoldás. De, az idő is pénz egyrészt, és a hozzá nem értésünk miatt oko- 
Zott kár 15 az, 


A vállatkozás működtetés tartópillérei 


. Az alapvető szak- és működtetési funkciók kiépítése. Most tesszük meg a 
második lépést a tudatos vállalkozásépítésben. Abban az esetben, ba a vál- 
Jalkozás nem egyszemélyes, nem önfoglalkoztató szervezet, hancm több sze- 
mélyt foglalkoztat, és fejlődni is akar, akkor az alap- vagy TENGESEÉgaz kár 
kialakítása és működése mellett, ki kell építeni a működtetéséhez az alapve 

. működtetési funkciókat. i 
Az alaptevékenység (pl. a szolgáltatás, termelés, kereskedés) megszerve 
zése és végzése, kezdetben, többnyire a vállalkozó szakértelmére épül, 
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Előfordul azis, hogy egy vagy több alkalmazott szakember képes az : 


szakmai feladatok ellátására, megszervezésére, végrehajtására, Nem kell fől 


tétlenül péknek lennie annak, aki pékséget akar nyitni, de nem árt, ha alka 
maz legalább egy péket. 


4 Fitoland disznövény kertész 
mély volt az, aki a kezdet kezdetén értett a kertészethez, a többi tulajdona 


minden másban szakember vo 


szont a tulajdonosok jól kiegészítették egymást, 


A működtetés alapkérdései. Minden induló vállalkozás működtetésében 


három alapvető kérdésre kel! a Jó menedzsmentnek hatásos választ adnia, 


1. Hogyan lehet folyamatosan megismerni és kielégíteni a vevők :gényeit? 


2. Hogyan lchet a vállalkozás működését folyamatosan finanszírozni? 


3, Kik és hogyan fogják a vállalkozást irányítani és működtetni, hogyan fog 


működni a szervezet? 
Az utóbbi évek fejleményekén 
kérdés is, ami szintén választ kíván: 


4. Hogyan lehet a vállalkozást e-vállalkozássá tenni, felhasználni az infor- 
matikát a vállalkozás belső működésében és a külvilággal való kapcsola- 
tában? 

A vállalkozásmenedzsment tartóoszlaopai, ahogy azt a 4.2. ábra 18 mu- 
tatja, a négy funkció, a négy alapkérdés megválaszolását segíti elő, és kijelöli 


a működtetés négy, kulcsterületét, Minden funkció kialakításánál értenünk 
kell, hogy 


a) mit csinál, milyen feladato 
funkció, 

b) milyen eljárásokat, technikákat 
dés során, 

c) milyen szervezetben, hogyan lehet irányítani azt a területet, melyek a 


speciális, az adott területre kialakított irányítási (menedzsment) eljárá- 
sok. 


Tekintsük át a négy működtetési funkciót. 


kat old meg, hogyan működik az adott 


lehet, érdemes ott alkalmazni a műkö- 


232 





eti vállalkozás tulajdonosi körében egy sze 


it ugyan, de speciel a kertészkedéshez net ] 
értettek, Építési, gazdasági, kereskedelmi tudásukkal, tapasztalataikkal v 


t azt lehet mondani, hogy van egy negyedik 












öozémélyi 
ügyek 


TEPTAHETAT 
menedzsment 


4.2, ábra, A vállalkozásmenedzsment tartópíllérei 
" :ting és értékesítés 


(há kulcsterület. A vállalkozás marketing- és értékesítési funkciójá- 


ák 4.3. ábra): 

ak kiépítése három területre koncentrál ( i 
E ezatátás a vevői igények megismerése, a megfelelő termék, szolgálta 
Nilás kialakítása, tvviáp] 

). piacra jutás, az értékesítés a vevők igényeinek kielégítése, y 

E. diacon maradás, a vevői visszajelzések begyűjtése és a reagálás. 





4.3, ábra, A marketing kulcsterületei egy kisvállalkozásban 
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A piackutatás 


Realitásellenőrzés. A vállalkozást egy felismert vagy felkelthető 
igény kielégítésére hozzák létre, abban a reményben, hogy az 


mondat. 


A folyamatos figyelem a vevőre segít az öt 


legfontosabb meglepetést el- 
kerülő válasz megtalálásában. 


1. Arra használja-e a vevő a kínált terméket és szolgáltatást, amire kitalál. 


ták? Számos példa utal arra, hogy a vevők alternatív módon használják a 
kínált terméket. 


Egy japán mosógépgyártó cég vevőszolgálatának vezetője felfigyelt arra, 
hogy aránytalanul sok reklamáció érkezett egy bizonyos körzetből. Elment 
a helyszínre, és elbeszélgetett a panaszosokkal. K iderült, hogy a helyi pa- 
rasztok ruhák helyett a földből kiszedett burgonyát mosták a gépben, hogy 
tisztán tudják vinni a krumplit a piacra. A vevőszolgálati vézető nem utasí- 
totta vissza a reklamációt a mosógép nem rendeltetésszerű használata mi- 
att. Ő más megoldást talált. Kezdeményezte a mosógép átalakítását zőld- 
ségmosógéppé, amivel további piaci szegmenseket tudtak meghódítani. Az 
átalakító fejlesztésbe bevonták a korábban reklamáló parasztokat, hogy 
észrevételeikkel még jobbá tegyék a terméket. 


2, Mit is akarnak a vevők az olyan terméktől és szolgáltatástól, ami koráb- 
ban nem létezett? A piackutatási módszerek viszonylag jó előrejelzéseket 
adnak a már létező termékkel és szolgáltatással kapcsolatban a várható ke- 


resletről és vevői magatartásról, Kevésbé lehet bennük bízni, ha a termék 
új vagy nem ismert. 


Senki nem tudta előre jelezni, hogy az embereknek az irodákban és otthon 
szükségük lehet olyan színes papírlapocskákra, amelyek ideiglenesen félra- 
gaszthatók egy felületre, esetleg valamilyen üzenettel a tetején. Pedig ez tör- 
tént a 3M (USA) egyik síkertermékével. a sárga Post ít-lapocskákkal. Mivel 
a kitalálóján kívül senki nem bízott a termékben a cégnél, az alkotó minta- 
csomagokat küldött a cégen belül a vezetők titkárnőjének. Tőlük gyorsan ka- 
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igényt jól ís- 
merték fel, a termék vagy szolgáltatás képes az igény kielégítésére, és végül, 
de nem utolsó sorban a versenytársak ellenére a cég megállja a helyét. Sajnog 
a remények nem mindig válnak valóra, ha a vállalkozás nem összpontosít kel- 
löképpen a vevőre. Nem véletlen tehát a fejezet elején a Geothétől idézett 
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t újabb mintacsomagokra rendelést és beszámolókat arról, zeszánveáyót és 
van használták a lapocskákat, A felhasználási tippek ezután nákarát a 
(tóra, ezzel is segítve az eligazodást. Később, éppen a vevők jelzés ÉR 
a lapok mellett megjelentek más színek is. Az már csak a történet tová 
TUZÍZÁSÉT A , hogy ezt a terméket a 3M égy olyan alkalmazottja fejlesztette 
"aki nem a fejlesztésen dolgozott, de egy otthoni problémájához SrÜNNYn 
kat megoldást, amihez az eszközök csak a 3M-nél voltak elérhetők, jó pél- 
( mutatva a bélső vállalkozásra. Olyan ragasztót keresett, ami ragad ÍS 
seg nem is, és ideiglenes könyvjelzőként funkcionálhat, ami lapozás ages 
em esik ki a könyvből. Talált egy ,, hibás ", elrontott ragasztót, és könyvjelző 
elvett egy multifunkcionálísan használható világsíkerű terméket senere 
Imikor a Post it-ot létrehozták a piackutatások eredménye alapján, nem ada- 
kék esélyt a ragacsos papírkáknak. Hasonló negatív eredményt hozott z 
MG kééüdeti piackutatása fénymásolók elterjedésével kapcsolatban u. 
1960-as évek elején. Ki tudta volna akkor előre megjósolni, hogy egy 
Cannc másológépen fogunk xeroxoznt? 


. A versenytársak nem ajánlanak-e valamit, amivel lekörözhetik őt? véren 
"kora terméket, szolgáltatást bevezetik a piacra, és a vállalkozó szakmai el- 
ismerésben is részesül, úgy érzi, hogy ezzel már a piaci sikereket is magáé- 
nak tudhatja. Azonban vigyázni kell, hiszen hiába. folyamatos az eladás, 
"hiába nő az árbevétel, a veszély még ott őlálkodik. A siker elfedheti azt a 
rémet, amít konkurenciának nevezünk. Hajlamos feledtetni, hogy mások 15 
felismerik a lehetőséget, és kitalálnak valamit, amivel lekörözhetik a vál- 
" Jalkozást. Túl azon, hogy szabadalommal, védjeggyel célszerű kg ettaona 
a termékhez, szolgáltatáshoz kapcsolódó jogokat, folyamatosan figyelni 
"kell a vevőket és a versenytársakat is. Ugyanis előállhat az a helyzet, esse 
a vevő vagy a versenytárs döbben rá, kísérletezi ki, hogy a terméket, sg 
"gáltatást mi mindenre lehet még használni, hogyan lehet a terméket az c 
adhatóság növelése érdekében módosítani. 





A Crocs-papucsok sikerén felbuzdulva számos másolat jelent meg mérést 
deti ár tizedéért. Az álpapucsok kínézetre nagyon hasonlítottak az bei meg 
hez, csak éppen az anyaguk volt más, és így izzadt benne az embe : 
A másolatok miatt a Crocs jelentős forgalomvesztést szenvedett. 


ikor a mobiltelefon meg- 
4. Nem változott-e meg a vevők igénye, ízlése? Arm 
je jeleút a magyar piacon, akkor a vevők többsége a vonalas telefon hiányát 
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kívánta pótolni a gyorsan megszerezhető, többé-kevésbé ország 
területén használható megoldással, új "8 


98 ú 9790-es évek elején a vonalas telefon beszerelésére átlagosan 15 ú 
et öszégey Az évek során azonban megváltozott a vevők igénye dé 
ped gaszá ga ehoszásó a vásárlási szempontok között megjelent a díva 8ú 
-z előség, valamint az a tény, hogy napjai ; ha 
a ; : ; pjainkban a mobil 
újabb változatai státusszímbólumként is funkcionálnak telefonok Íge 


vállalkozásnak elementáris érdeke. Törzsvevővé tenni és megtartani va 


gyelmet szentelni a kiszolgálásra és az eladásra. 





figyelmét, és, hogy csak a 90-es évek elejé szén 
, €5, elején kezdtek el személvi számító 
peket a szakboltok helyett áruházakban, szupermarketekben gránit fini 


A szolgáltatás terjedelme, Az eladási I 
, ! technológia mellett i 
egy, hogy milyen az eladók öltözködése, fellépése, kipélkelláka ; ögyes 
algAt 8 sétsgtégi eleme a szolgáltatás terjedelme is. Ma már egyre több Kálök 
ek SÁJÁN ezen átszszó zéÁp ingyenszatyrot kapnak a vásárolt 
; annak olyan helyek, ahol a csomagolást i 
pgagsKáágos végzik a vevők helyett. De léteznek olyan várták is akik 
£ nem ismerték fel, hogy a termék mellett a szolgáltatás is számít. 


ÁAz ; A ,§. " 

zó fe fs i BTS világban egyre többen cserélik ki régi fa nyílászárói- 

KÉK EGZ ts 54; a műanyagokra, A Hofstüdter műanyag nyílászáró 

szerkezetet gyartó és forgalmazó vállalkozás nem csak Egy éb 

jrálltak a ráétázerbezét indsstás a ) m csak a gyártást, de a kí- 
i vételét és az új beállítását is vállali 

rad azonban a vevő számára u I at is vállalja, Adós ma- 

A gyanilyen fontos — ha n ; 

szolgáltatással. Az új szerkezet beállításán 1 em fontosabb — két 

éden zet beállításán túl a telj té 
ipalatvápe : tjes beépítéssel, tehát 
rombolás eltüntetésével, valamint a régi szerkezetek elszállításával ? Has 
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5. A vevő számára fontos tén ogyan 
yező a , mit" meltett, a ,,h "g; 
egett nemcsak magára a termékre vagy szolgáltatásra táttzte t 
5E figyel a vásárlás környezetére is. A vásárlás helye, körülmén 
meghatározzák, hogy lesz-e a vevőből visszatérő törzsvevő, ami mind ke 


kit olcsóbb, mint egy új vevőt megszerezni, Éppen ezért érdemes nagy fi 
Ki gondolná, hogy két-három évtizeddel ezelőtt milyen nehezen terjedt el 
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eltüntetésével. Tehát, hiába jó a termék, a szolgáltatás csapnivaló, és 
a vevő elégedetlen. 
vőc atrikus magatartás elsősorban nem pénzkérdés. Odafigyelés és 
izisztematikus munka sokat segíthet a vevői igények megértésében és a 
lelő válaszok megtalálásában. Az induló vállalkozásban különösen sok 
ell szentelni a vevőknek. Figyelemmel kell őket követni, meg kell öket 
zi és még fontosabb, hogy meg kell őket hallgatni. Peter Drucker sze- 
§ légnagyobb hiba, amit a vállalkozó elkövethet az, amikor azt hiszi ő 
jan tudja", hogy milyen termék és szolgáltatás kell a vevőnek, hogyan 
foljon a vevő, és mire használja a terméket. Az induló vállalkozás legyen 

§ arra, hogy a váratlan sikerre új lehetőségként és ne önigazolásként te- 
en. A vállalkozás fogadja el azt a marketingaxiómát, hogy , az üzlet nem 
t van, hogy megreformálja a vevőket, hanem azért, hogy kielégítse a vevő 
weif" (Drucker, 1993). 

olyamatos piackutatás. A piaci igények folyamatos változása, a Vevő- 
) srtok átalakulása újra és újra azt igényli, hogy ne csak a közvetlen vevői 
nyekre figyeljünk, hancm tágabb horizontra nyitva térképezzük fel a po- 
ciális piaci szegmenseket, a vevők viselkedési szokásai alapján. Ez történ- 
( külső piackutató cégek megbízásával, vagy saját adatbázisunk mélyebb 
mzésével, ha értünk hozzá. 

Piackutatás és az üzleti terv. Az üzleti tervet érdemes évről évre felfrissí- 
1 u is legalább 3 évente új, 3 évre szóló stratégiai tervet készíteni, amely- 
én a piackutatás szolgáltatja az előrejelzéseket. 


e 


A piacra jutás, figyelemfelhívás 
Pozicioónálás. Már az üzleti tervezés során, de legkésőbb az indulásnál tisz- 
tázzuk, hogy mit adunk el, kinek, miért. Ez cégünk és termékünk pozicioná- 
Tása. Ha a piackutatásnál elvégeztük a házi feladatunkat, és tudjuk, hogy kik a 
É negcélzott vevőink, és milyen igényüket akarjuk kielégíteni, és a vevők 
tényleg úgy viselkednek, ahogy elvártuk, akkor jó. Ha nem, gyorsan vizsgál- 
juk felül induló elképzelésünket, és alakítsunk ki új ajánlatot. 


, 
. 

j 
! a 


ői 


"  Árazás. A nagyon óvatos és felkészületlen vállalkozók az alapárat szokták 
1 zni, Az alapár az elszámolható költség és a minimálisan elvárt faj- 
lagos nyereség összege. A piac felöl közelítők nagy valószínűséggel a terve- 
"zés során versenyárat alakítanak ki figyelemmel a potenciális versénytár- 
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sakra, kívánatosnak és reálisnak tartott versenypozíciójukra, és működéi 
költségeikre, A ténylegesen realizálható piaci ár viszont menet közben al; 
kul ki. Ezért kell folyamatosan figyelni és korrigálni az árakat. Az úrak f 
gyelésének több módszere is lchet. Kereskedelmi vállalkozások gyakran ! j 
togatják a versenytársak üzleteit, és gyűjtik ott be az árakat És ötleteket 
gáltatók árajánlatokat kérnek valaki más nevében. T ermészetesen az ig 
15 JÓ tájékozódási lehetőségeket nyújt az árak összehasonlításra. 
Hogyan hívjuk fel magunkra a figyelmet? Attól, hogy A vállalkozór 
van egy briliáns terméke vagy szolgáltatása, még egyáltalán nem következik 





reklám. 
Az eladásösztönzési 








szolgáltatás előnyeit kívánják bemutatni, így buzdítva vásárlásra. 
ös reklámozás eszköze, és felhasználásának célja, költsége, elérhetősége 
tásossága sokféle. A legfontosabb eszközök az újság, a magazin, a rádió ; 
televízió, a reklámlevél (direct mail), a különböző telefon könyvek 54 szol l- 
tatási reklámkiadványok, valamint a kültéri reklám és az internet új 
Az ú jsághírdetés hagyományosan a kiskereskedők, helyi et iltatók 
kedvenc hirdetési formája. A reklámlevélhez és az internetes hirdeséthez ha 
sonlóan itt kinálkozik a legtöbb lehetőség a termék előnyeinek lögteljásebb 
bemutatására, A hirdetés hatékonyságát a mellékelt kupon vagy újság bemu- 
tatásán keresztül lehet mérni. Ez a hirdetési forma általában olcsó. mé 
induló vagy alacsony költséggel dolgozó vállalkozás is megengedheti ük 
nak. A legnagyobb hátulütője az újsághirdetéseknek, hogy élettartamuk bi; 
gyon rövid. Az újságokat és abban a mi hirdetésünket vagy megjelenéskor el- 
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hogy ezt a remek hirt legalább azok tudni fogják, akik a potenciális vevők fé. 
hetnek. Arról nem is beszélve, hogy ezek az emberek még nem jelentkezte c 
vevőként, Hiába találta ki a vállakozó az üzleti tervezés során, hogy kiknek, 
milyen igénye lehet a termékre és szolgáltatásra, Ez az értékesítési siker gi 
Ami hiányzik az nem más, mint a potenciális vevőt elégedett, sőt lelkes tény. 
leges vásárlóvá változtatni, Itt jön a képbe az eladásösztönzési stratégia ikő 


stratégia annak végiggondolása és meghatározása, 


hogy miképpen fogja a vállalkozó felhívni magára a figyelmet, hogyan éri el 
kv a potenciális vevő valóságos vásárló legyen. A stratégia meghatározza ; 
3 sz gagtjsse Cs a hírverés eszközeit, hogy a lehető legkisebb ráfordítással, a 
legtöbb potenciális vevőt meg lehessen szólítani a megfelelő üzenettel 

A reklámidőt vagy reklámhelyet valamely médiában azért vásárolnak, hogy 
felhívják a figyelmet a vállalkozásra vagy annak termékére, szolgáltatására 
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issák, vagy többé valószínűleg már soha. A magazinok hirdetési felület- 

[egyre népszerűbbek. Mióta a tematikus magazinok tömegesen terjednek 

életmód, otthon, szabadidőmagazinok) célzottabb közönséghez juttathatja 
2 adott célcsoportnak szánt üzenetet. Ezeket a magazinokat hosszabb ide- 
mogtartják az olvasók, mint az újságot, így nagyobb az esély a reklámunk 
( vasi is. Az is igaz viszont, hogy a magazinokban a hirdetés ára is ma- 
ssább, mint a napilapokban. 
, A rádióhírdetés vonzereje az, hogy rádiót szinte mindenki hallgat, a rádió 
ánte mindenkihez eljut, A rádióhirdetésben szavakat, zenét és egyéb hangha- 
sokat használnak, ami egy jól megfogalmazott, fülbemászó zenével kombi- 
álva nagyon hatásosan segíthet a termék vagy márka azonosításában. A tcma- 
ikus magazinokhoz hasonlóan a rádióállomások is bizonyos célközönséghez 
szólnak, így viszonylag könnyen el lehet érni a kívánt célcsoportot. A hirdetési 
pot ára nagymértékben függ a rádió hallgatottságától és a sugárzás gyakorisá- 
át Ha a termék látványa is fontos, akkor a rádió nem biztos, hogy a legjobb 
eklámeszköz. 

. A televízió talán a legvonzóbbnak tűnő reklámhordozó, hiszen szinte minden 
háztartásban van legalább egy televizió, és legalább öt órán át valaki nézi a kép- 
ernyőt, ahol reklámban lehet látványt, hangot, zenét, színt, mozgást kombinálni, 
és azt is lehet láttatni, hogy mennyire szeretik a terméket a bemutatott felhaszná- 
dó Ha a képernyőn szeretik a terméket, akkor a nézők is szerethetik. Hiába ilyen 
onzó ez a reklámozási forma, a kisvállalkozások döntő többsége számára szinte 
" megfizethetetlen. Egy-egy helyi, sokkal kisebb nézettségű adónál azért olcsóbb a 
"megjelenés, de a spot elkészítése gyakran sokba kerül. 

A hírverés a reklámhoz hasonlóan a figyelemfelhívás eszköze, de három 
dologban mégis különbözik tőle: költség, kontrol és hitelesség. A hirverés 
gyakorlatilag ingyenes. Itt nem kerül pénzbe, a médiában való megjelenés, de 

a nyilvánosság hatása nem kontrolálható, nem lehet tudni, hogy pozitív vagy 
negatív visszhangot vált-e ki. Ugyancsak nem tölünk függ, az sem, hogy az, 

ami megjelenik, mennyire fedi a valóságot, mennyire megbízható. Ha nem 15 

kontrollálhatjuk, de azért befolyásolhatjuk a publicitásunkat. A legfontosabb, 

hogy a médiával a jó kapcsolatot ápoljunk, Felhívhatjuk magunkra a média 
érdeklődését korrekt, figyelemfelkeltően megfogalmazott, időben eljuttatott 
sajtóközleménnyel, ha az a sajtó számára hírértékű vagy érdekes. A kapcso- 
lattartás része, hogy rendelkezésére álljunk a médiának, válaszoljunk a feltett 
kérdésekre, adjunk interjút stb. 

A reklámtevél (dírect mail) az egyik leggyakrabban használt médium a 
reklámozásra. Ide tartoznak a nyomtatott, sokszorosított eladásösztönző 
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kiadványok, ahol 
kombinált elérh 
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anyagok, amelyeket közvetlenül juttatnak él a vevőkhöz: a levelek; bros f 
katalógusok, hírlevelek és a reklám újságok, Ezekben bármely fontosnak vélt 
üzenct megjelentethető. A reklámtevél felhívhatja a figyelmet árleszállítás a 
kiárusításra, akciós árakra, bemutathatja az új terméket, bejelenthét árváltó 

zásokat, tartalmazhat megrendelőlapot vagy egy rendelésfelvevő telefon 
mot A reklámlevél sikere föként a címlistától függ. Címlistákat lehet erre 


szakosodott cégektől vásárolni, ahol a vevő által megjelölt célesoportok sze. 
rinti leválogatást lehet rendelni. Elő lehet állítan 


i címlistát a saját vevőkör ef. 
meiből, de felhasználhatjuk a telefonkönyvet, a szaknévsort, különböző szak 
mai szervezetek címlistáit, de a helyi lapok hirdetéseiből is gyűjthetünk címe: 
ket. A reklámlevél igen drága. Pénzbe kerül a címlista, a nyomtatás, §. 
postázás, a megírási, a címzési, a borítékolási munka. Ezért csak akkor éri 
meg, ha a levél tényleg azokhoz jut el, akinek szánjuk. 

Az e-mail az egyre inkább terjedőben lévő, a nyomtatott reklámlevélnél 
lényegesen olcsóbb reklámeszköz. A címlista összeállítható a baráti körből, 
valamely közösségi portál ismerősi köréből, vagy akár meg is vásárolható 
(bár az ilyen címlistákhoz az érintettek hozzájárulása is szükséges lehet), 


A DIÉLABC-t a korábban kisebb vegyesboltokat üzemeltető Pálmai István ín- 
dította el, fiával Gergellyel és orvos menyével, dr. Wirth Krisztinával. Vál. 


lalkozói tapasztalatából tudta hogy hiába van ígény a táplálékallergiások 
és diétások számára elüténmentes, fehérjeszegény, tojásmentes, tejcukor- 
mentes, diabetikus és reformélelmiszerekre, ha az érintettek nem tudják, hol 
vehetik meg ezeket, Itt látható a reklámkampányát indító e-mail. 


szinte minden háztartásba eljutnak, hogy célzott keresés esetén elérhe- 


y otenciális vevő számára. Hátránya csak az, hogy nem változtathatók a 
A ex kiadásig. gi 8 zórólap a hirdető- 
Kültéri reklám a cégér, az üzlet portálja, a poszter, a ő eltntlelét: 
fa. Ez hívja fel a figyelmet a cégre vagy a termékre, annak szó szeri iheti- sz 
B , helyére: Tágabb értelemben pedig a OVB BEKÉRÜLTE STEG TEZ 
stét fejében a cég vagy termék nevének asszociációját. mssegjágsánzáben 
; élúgyen egyszerű és erős, ami 10 másodperc alatt hatást kelt. 

s . —zsszaeáttáóáátblk az utóbbi évek leggyorsabban fejlődő c Sava 
ki í szköze. Több előnyös tulajdonsága van: SZINIC ESETYEE VÉR msg 
; 91 st; lehet egyszerű pár mondatos hirdetés, használhat 3 ú tre 
ikai elemeket, de lehet videoklip is . Legalább ennyire egyent sense 
jtást is lehetővé tesz akár e-mail ALKOT TÉNSETTST ÁSRA state aetos 
érdések-oldal meglátogatásával. Számos formája ! H 
 rósár sved Ilyen a bannerként elhelyezett hirdetés, a eÁJASZETSEN A 
Ó portálokon megjelenő hivatkozás, a saját portál és honlap c 

ől ó ebben a fejezetben. eg e i a 
lk láséneti reklámnak vannak további igen egyszerű és ogegyosamart 
AA gy A névjegykártya tartalmazza az elérhetőséget, és ozdsaatés ESGETÁ 
álja a cég logóját és azt a képet, amít a cég ang Amor árég So azklláládái 
cégtábla, logó elhelyezhető a cég székhelyén, SAGELYEZÁTA ér természete- 
járműveken, taxikon vagy naptárakon, tollakon, SIRNI lektronikus levél 
ha van, levélpapíron is. Ne felejtsük el, hogy minden e 


( 


JI szám la- 
alján szerepeljen elektronikus aláírásunk, logónk, telefon: unk, hon 
erik Ikezők 

agy Szül dtttittek a kiscbb cégek, a kevesebb Leagoga KERI grg 
Esik lehetséges kreatív, többnyire meghökkentő és álta ; 
lemfelhívó eszköze. 











Kérem, fordítsatok néhány 


honlapot 
szaküzíti másodpercet az ajánlatra, A WEB-áruház és 0) ult a 
SZID; sezütsált si Nem kis feltűnést keltett az egyetemi diákok upoge pisai A EKE agyő 
özepe első sorból egy snowboardos tatalem GEEZER 
ve EE sizenpebst esd rva ezzel az előadás unalmát, Az óra végén 
a diákok szórólapokat kaptak a téli sítábort hirdetve. 





A szaknévsor-telefonkönyv, a helyi telefonkönyvek célzott specializált 


a vállalkozás elhelyezheti reklámmal, figyelemfelhívással 
etőségét. Előnye ezeknek a kiadványoknak, hogy olcsók. 








egymásnak olykor ellentmondó szempontot is szükséges méj 
eljutni, igyekszik a engen eses minél gyorsabban, minél több vevőhö; 
tő legjobb vásárlási körülményeket megterem vi 





hogy am TESARERÉFOZÓNEB 
részt kell őt edtevéye mg ány ha szeretne een, e állalkozásnak aktíva 
zést kapni a vevők véleményéről. "-erelnegyors és megbízható visszaje 


tékonyan í 

TÁN új eszegégű hátránya viszont, hogy a vevői visszajelzé k 

vállalkozó "tségek Jelentősek lehetnek, és nincs ii jelzése 
OZAS győzi a kívánt mennyiség előálli tását. E Cia arra, hogy a 





Amiko i hg 
ti eölátér ül Fel és sz vezetője úgy döntött, hogy az értekezle 
tással PUgÁrtsázább 5 tk 2. tegteésó ki, és egyedi kiszolgálást kínál kiszáll. 
kesítési lehélőségekés , Sor azt is eldöntötte, hogy ezzel leszűkíti az érté 

5 3 €s a gyártási volument is KÖLN / 
múlyen nagyságrendben gondolkodik a jállothazá mindegy tehát, hogy 


Az eladók és az eladási 
vel 5! módszerek meghatározó szerepet játszanak a ve- 


vövel kial 
akítandó kapcsolatban. A személyes kapcsolat gyakran nélkülöz- 
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Ugyanckk 
21 or a vállalkozás szeretné az értékesítési költségeket leszorítani, 





ilkozás életében. Ők közvetítik a termékben és a szolgáltatásban 


are 


sül előnyöket a vevőknek. Ők gyűjtik be a vevők észrevételeit és to- 


asztói vagy az üzleti piac? Nem mindegy, hogy kik a vállalkozás ve- 
fogyasztói piacon magánszemélyek a vásárlók, megrendelők, míg az 
Piacon a személyek mögött szervezetek állnak, szabályokkal, előírá- 
A ú ervezeti érdekekkel. A nagyon kicsi mikrovállalkozások többsége, 
int a kis- és középvállalkozások sok esetben a végső felhasználó ve- 
el álinak közvetlen kapcsolatban. Dc a cégek túlnyomó többsége az üz- 
úa con működik, még akkor is, ha a termékével magánszemély fogyasz- 


t szolgál ki. 

, mezőgazdasági termelők többsége felvásárlókon, az értékesítési láncok 
szerzőin keresztül juttatja el a tejet, gyümölcsöt, zöldséget, vírágot a fo- 

sztóhoz. 


Az értékesítési módszerek megválasztásánál három kérdés kíván feltétle- 
l választ és megoldást az indulásnál és a későbbiek során is (4.4. ábra). 


5 Milyen kapcsolatunk legyen a vevőkkel? 2. Hogyan adjunk el, hogyan te- 
vük lelkessé a vevőinket? 3. Hogyan fizessenek a vevők? 


Milyen legyen Hogyan adunk 
kapcsolatunk a el, hogyan 
vevókke!? tesszük lekes- 
St a vévát? 
av 
Hogyn fizetnek 
a vavók? 


4.4. ábra. Az értékesítés kérdései 


Milyen kapcsolatunk legyen a vevőkkel? Három alapesetet különböztet- 
hetünk meg, ahogy azt a 4.5. ábra szemlélteti (Bauer, Mitev Artel, 2008). Az 


alapcsot a rendelésfelvétel, amikor a vevő lényegében választ a felajánlott 


termékből vagy szolgáltatásból, és az eladó dolga, hogy felvegye a rendelést, 
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vagy czt megelőzően, meggyőzze a VEVŐT a portéka előnyeiről. Fejlettebly 
vő-eladó kapcsolatra utal 

mérve az eladó ajánl terméket vagy szolgáltatást. Ez az igényálapú el 
Hosszú távú vevő-eladó kapcsolatot 

ment vagy partneri értékesítés esetén. A vi 





záloga lehet, Azok a cégek, amelyeknek né 
piacon" működő vevője van, amelyekkel a 
keresebbek, mint a sok, véletlenszerű ve 





vőre számító vállalkozások. 





Az eladó szerepe 
4.5. ábra. Az értékesítési módszerek fejlődése (Bauer, Mitev Arielt, 2008, felhasználásával) 


Hogyan adjunk el, hogyan tegyük lelkessé a vevőinket? Tudjuk, hogy a 
vevő akkor lesz elégedett, ha teljesítjük az elvárásait. Ennek hatására elkép- 
zelhető, hogy visszatérő vevőhöz jutunk, de azt márnem várhatjuk el, hogy jó 
hírünket is terjessze, hiszen csak azt kapta, amit várt. Viszont nagy eséllyel 
rossz hírünket keltik azok az elégedetlen vevők, akiknek az elvárásait nem si- 
kerül teljesíteni. Lelkes lesz az a vevő, akinek az igényét túlteljesítjük, akinek 
többet nyújtunk egy kicsivel. mint, amit várt, Azok a vállalkozások, amelyek 


folyamatosan törik a fejüket, hogy mivel tudják újabb és újabb meglepetéssel 
túlteljesíteni a vevők igényit számíthatnak arra, hogy visszatérő vévőik is 
fogják őket reklámozni (4.6. ábra). 


A Baumgartner autószervízben az autójavítás után az ügyfél lemosva kap- 
ta vissza az autóját, és ez nem szerepelt a számlán. Amikor ez már termé- 
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tal a rendelésgenerálás, amikor a vevő igényét [/ 


építenek ki stratégiai vevő-menedz 

zsgálatok azt mutatják, hogy ( 
Ilyen stratégiai vevőkapcsolat a vállalkozás stabilitásának, sőt fejlődésér [ í 
hány nagy, visszatérő B2B , üz 
kapcsolata stratégiai, általában al 










be W 1 ke" A 
ői . 4 el 4 4 mh Vsal ztttaákét 
a hd ha Ua "zzátsze al ád : FT uds a 


sssé vált, még ki ís porszívózták belül az ügyfél autóját, mondani sem 
, hogy ezt is ingyen. 

(d Teltesítési szint 

e Terjeszt a Jó hírt 

Elégedett vevő 


e ismételt vásárló 
e. Nem terjeszti 










Elégedetlen vevő 
a. Aktívan terjeszti a rossz hint 





4.6. úbra. 4 teljesítés hatása a vevőkre 


adá vők? Sok olyan kérdés van, amit egetsesetastbákóó 13 
! h szzéket nggtztző ssesmtekdbbd ez elmaradt. az indulásnál saga epzzvége8 zak 
/ kell a következő kérdéseket: Értékesítéskor ldtsaaztg rvestdettemást 
se hitelkártyával fizessenek? Megengedjük-e a vev ük-e az 
(szak váz vagy szolgáltatással fizessenek? Lehetővó lessz ítés s0- 
5 ése vásárlást? Igénybe vegyünk-e bármilyen közvetítőt az értékes 

rán? Ki fizeti a közvetítőt? 


( [piacon maradás 
ég 


. Bojár Gábor. A vállaiko- 
A legtő vevőinktóől tanultunk" fogalmazott titi a vevői 
E sesznos javazítéóléit kaphat a fejlődéshez, ha folyamatosan gyújt a 
visszai t. be- 
visszajelzéseke t, vevőkapcsolat. A folyamatos kapcsolattartás a keetöeágsi pl 
ázamazapapsásítosé de üzemelhet külön megszerveze vagj abban az 
geg lés a vevőre, a vevői igények, a vélemények 38 vayőseledó Köpetülát 
odafigyelés elhet külön szervezést, ha létezik állandó ve E ANEYSTON 
NA REsgE geg kikérdezésével begyüjthetjük a vevőktől hallott keyáét : 

értékes vevőszolgálat, amikor 
pönbatés kapcsolat tartásának másik módszere a ezsetsáetytééot a vevők kérdéseire, 
egy vagy több személynek az a feladata, hogy válaszod 





irténete. HVG könyvek, Budapcst 
: Bojár Gábor (2005); Grapbi-sztori. Egy magyar mini-multi története. H 
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kapcsol 

vége megkérdezése történhet te 
TER AREYAZEÁN AS kérdőíves felmérés é ölls 6g spontán módon. T 
JÁGÉZTStas oz0. A fókuszcsoport keretéb iój gy nevezett , főkuszcsopát 
Han 73 vevőket, akik egymással ís LÉ jól felkészült szakemberek k ú 
Vg eÁSSZE persze a spontá esszosábssésges § mgasgerars és javaslata 
Máromeéleéte alkozó rákérdez a vevő tú sárlás; Kató or az értékesítés i 
A goztak egy mutatót, és me fi pasztalataira, Az elmű 

ml ésa kötdés "fogalmaztak egy egyszerű kérdés 


na ; 
gy segítséget nyujthat a kisvállalkozások számára 


s e, 
core, nettó támogatottsági mutató) mutag 


nyából (támogatók szá ÖSSZG 

3 ma osztva az 
kell vonni az elutasítók százalékos aránys ÉRÉNE 
ÖSSZES értékelővel, szorozva százzal), Fágyágelri 


vel, szorozva százzal) ki 
utasítók száma osztva az 
ásként adott magyarázatok 


begyűjtött válaszokból 
I i egyszerűen 
hetjük a fejlesztési javaslatokat. 









Mennyire SZÍVESen ajántaná 
barátjának, lermékün ee 
kedves ismerősének egy (-től 10. terestá e ; 


ER Ah B Egg 4 8 






Ha Ön 0 és 8 közötti értéket 
méket, szolgáltatást? Vet lehetne javitani a ter- 





Ha Ón 9 vagy 10- 
letszett a termékben, szol átel oke 0SSZa meg velűak, mi 





4.7. ábra. Az NPS mitatc kérdései 
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ben Ez a mutató az NPS (Net Promot 





vevé "kodása. A vevők gyakran tölünk függetlenül is visszaje- 
ik, főként, ha elégedetlenek. Ilyenkor nehéz elhinni, hogy ,. minden 
gjelzés ajándék". Mondják azt is, hogy ,.a vevőnek mindig igaza van, és 
té sem, akkor is". A korrekt és megnyugtató panaszkezelés külön odafi- 
lést igényel. Elmulasztása viszont komoly károkat okozhat, 

lövid távú beavatkozások a piacon maradásért. A vevő! visszajelzés vagy 






évők viselkedésének megfigyelése alapján érdemes a lehető legrövidebb úton 
7 ai, Ez lehet például a hibás termékek kijavítása az értékesítést megelőzően, 
jenü megváltoztatása az étteremben, levéve róla a kevésbé fogyó kínálatot. 
Hosszabb távú fejlesztő beavatkozások a piacon maradásért. Nem az 
jó termék kifejlesztése, hanem az új termékgeneráció létrehozása az igazi 
hívás az új, és a dinamikus váltalkozások életében. Az ilyen vállalkozáso- 
at többnyire innováció hívja életre, amikor sikerül olyan terméket vagy szol- 
atást létrehozni (kitalálni és megcsinálni), amely piaci igényt elégít ki 
vereségesen. Az igény azonban változik, bővül, szűkül, módosul. A változá- 
ykra reagálni csak a piact rezdülésekkel, a szakmát érintő tudományos, tech- 
ol paiai fejleményekkel lépést tartó, esetenként azokat megelőző (proaktiv) 
utatással és fejlesztéssel lehetséges. 

. A fejlesztések koordinálása. A dinamikus vállalkozásoknál a fejlesztés szin- 
té az alaptevékenység része, a sikeres továbbfejlődés záloga. Kihívás a spontán 
fejlesztés szisztematikus tevékenységgé alakítása, amikor határidőre, a vevők 
igényeihez igazodva, velük folyamatosan konzultálva, adott költségkereten belül 
kc piacra dobni az új terméket, miközben műszaki, gazdasági, piaci, minőségi 
(És ki tudja még hányféle szakterület munkatárssinak . együttműködését kell 
. összehangolni. Ilyenkor küldik el a vezetői készségekkel is rendelkező munka- 
társakat projektmenedzsment-tanfolyamokra, hogy megtanulják a projektek ter- 
"vezésének, szérvezésének, irányításának csínját-bínját. 


ti 
A pénzügyek működtetése 


A vállalkozói pénzügyek kezelése. Az induló és még inkább a gyorsan fejlő- 
dő vállalkozások, gyakran kerülnek abba a helyzetbe, hogy kifogynak a kész- 
pénzből, és nem tudják a napi működési költségeket fizetni, nincs elég tőké- 
jük a növekedéssel együtt járó beruházások, fejlesztések finanszírozásáboz, 
és nem látják át, nem tudják kontrollálni a pénzügyeiket (szállítói számlákat 
nem fizetnek, vevőiktől nem hajtják be a kintlévőségeket, a készletekben sok 


pénzük fekszik kihasználatlanul). 
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itások a vállalkozás pénzügyi helyzetével kapcsolatos informá- 





ve, ha a pozitív él [akarja őrizni fizetőképeesás Eg 
ket akar elérni, SEMNgEszesssge tükrözve, a vállálleásás , xx szi dsai, és ezáltal az üzleti döntések meghozatalának fontos eszkö- 
udnia kell (4.8. ábra ): 9 923 SERRN jekkor a pénzügyi kimutatások alkalmasak a tervezésre is, ahogy 
ezetben az üzleti tervezésnél bemutattuk. 


1. hogyan építse ki és 
használj 
2. h hatá Ja a vállalkozás számvitel; 
indbatés Mesés; cg a vállalkozás REKGŐELÉS St cen ÉNÁGEA ndi 
3. kikkel, h ze cs forrásokat, igényét, és hogyi 





Cashtow-kimutatás 
Pénzdevétei 
z Péggádfizetés 
Nettó cash fjow 
Eredménykimutatás 
4————— 
Nynómárieg lárómérteg 


4.9 ábra. A pénzügyi kimutatások 


ogyan működjön együtt a pénzügyek kezelésében 


e 99 14 e a 
ő d a k. ey 
a A ha; d " . ali " A 
ú 4 . Áttétintés a 
e. n 41 ja - ; 





napi működtetésben meghatározó szerepet játszik a direkt cashflow- 
utatás, amely a készpénzmozgások áttekintésére, a vállalkozás operatív 
ügyi működésének figyelemmel kisérésére szolgál, Segítségével előre 
: ( jelezni, mikor lesz a vállalkozásunkban pénzhiány, mennyi pénzre, 
yén időtávon lesz szükségünk. Megmutatja, hogy mikor keletkezik kész- 
hz-többletünk, és ezt milyen időtávra fektethetjük be, 


4.8. zűl 
ábra. Pénzügyek kezelése kisvállalkozásokban 


A j 
számviteli és Pénzügyi rendszer kiépítése 


A készpénzgazdálkodás tízparancsolata 
1, Sohase köss hallgatólagos alkut beosztottaddal a számlázás elmara- 


. . dásáról! Nemcsak azért, mert ez törvényellenes, hanem ezért sem, mert 

az ő érdeke nem az adócsökkentés, hanem a saját zsebre dolgozás! 

2. Szigorúan válaszd külön a cég pénztárát a családi bevételektől és ki- 
tudásoktól! 

3. Senki ne nyúlhasson a pénztárba bizonylat nélkül, mindenféle kifizetés- 

ről vagy befizetésről mindig legyen megfelelő írott dokumentum ! 

§ 4. Soha ne tarts nagyobb összeget feleslegesen pénztárban, bármikor ér- 

het kellemetlen meglepetés, betörők jöhetnek vendégségbe! 


A pénzügyi kimutatáso 
; k a műki 
gében a vállalkozók nem keretek ese ttálátt Bár az csetek többsé. 


foglalva a szakmai f 
Kijézsép cladatokkal, mégis j 
pénzügyeit, A vállalkozásban henerég isegánrs epesek áttekinteni a vállalkozás 


( ) 





A vállalkozó számára 
legfont ; ; ; 
tások a méri S1ontosabb és leginformat teves 13 
fe áz eralménykimnattán a gregg ee deszágyi kimaty 
"kimutatás" 





sénketelenük ét ÁÁ 
" Az (egyszerűsített 
) éves beszámoló 
melynek részietex az ; . ga ús pa hose Cal 
2000, évi €C. 1 tartalmazza, Az szabályait és a vonatkozó hetesen ítása a vállalk. 5. Soha ne tarts hosszabb ideig nagyobb összeget egyszerű folyószámlán, 
számviteli törvény (egyszerűsíteti ) éves 4 számvitelről szúló ; f vs ! 
jágatae CA apo ebi alapján állítjuk össze a vállalkozás "egészítő mellékletének részekén gondoskodj arról, hogy ezek az összegek kamatozzanak! (Már egyhe- 
azonos az általunk ht adott, évi indirekt jol f (a 
zettségű - cash 
caxah segítő di elsősorban a rövid távú, tési flow ki- 
direkt cashílow-kímuta általában hzvi, kétheti 
tCsapó Krisztián gyűjtése 
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,, tormál folyászámla-kamat!) ora kamatot lehet kapni, v 
számlán gyakorta jelénnek meg nagyobb összegek. 1. 790888 
még nem takarnak valódi nyeres amelyek da ln. 


7. Kétszer is gondold meg, mielőtt 


4.2. táblázat. Direkt cashflow-kimutatás 


—) Gazdasági események] 2009.04.01.— ! 2009.04.16.- ) 2099.05.01.- 
M000.04.15. ! 2009.04.30. ! 2009.05.15. ! 2009.05.31. 












5 megvár rezet vegtát EZETsl Bál NN ESZA TE 
visszaforgatod, megtehet, újabb hasznat fial. a cégből! ) 


§. Ne sajnáld az időt és fáradtságot a cég 
. af . (sa t a ; ? fi ij hw 
figyelésére, hetente többes 80 penzugyi helyzetének rendszés 


: ir egyeztesd a gyart A - Mo - 
a nyilvántartásokat terveiddel! penztárat a nyilvántartások ft 


. zza sázál BOZBA Maszk HR 


fd. flitekőztoszés kort 8 oh 




















s 6x 900 Pt értékű szállítói számla kifi- 
9 Fi igyeld fol vamatosan a cashílow alakulását, n vereséget í / fee szsszáosátnóli KEMI sz KÉL Ms ARJSZRTt 
egyáltalán a vállalkozás! TZÍEZETMSES —— Ítttazbevételek összesen [OEK] 200FK [7 900FK[/N00Kt 
e Ületentat tamás azán atdráaátm rág vágy zs tn sé 
02, hogy megtudd, mi sat ; Bé. I 
EFTA egtudd, milyen eszközökkel javíthatnád céged pénzya fonn tása Irgátása milgissl 
Ves SZt pasas a TES EZT 
a 3. fejezetben már szó 
(orgalmi terv azokat a készpénzmozgásokat veszi számba, amen ei els e. IEECTZEN KC TSA BET TTS 
ső (N00Ft [7 700Ft ]/-200 Ft 
Me. nine [/ ans [//00Pt 


y Z ríte e. Filep Judit 





. A mérleg olyan kimutatás, amcly egy adott időpontra vonatkozóan bemu- 
ta a a vállalkozás vagyonának összetételét (eszközök), valamint ezeknek a 


vÉesy ben Érett Ronfe erenciaközpontban Márta ASSZONY naponta figyeli a vagi onclemeknek a finanszírozási forrását (forrását) a mérleg fordulónapján 
si morál eten 5" oz esedékes befizetéseket. A nem túl megbízható fizeté EV tábláza)). 

zottan gye va J Ci " Ka: 
először telefonon, figyeli a lejárt, de ki nem egyenlített számlákat és 





majd levélben, később személ 


4.3. táblázat. A vállalkozás mérle 
yesen figyelmezteti a vevőt na 


a fizetésre. 


Befektetett eszközök 
I. Immateriális javak I-II. Jegyzett töke, jegyzett de... 
II. Tárgyi eszközök HI. Töketartalék 


FORRÁSOK 





A 4.2. táblázat egy fiktív péld T j 
alakulását annak illusztrál ARG ÓKSHÁNSA essen ke. 


ség finanszírozásra. hogy megállapítsuk, hogy mikor van szük- 






III. Befektetett pénzügyi eszközök IV. Eredménytartalék 
AASEN 1-4 ELTE 4AYYAGOSEG TETT VI. Értéketési tartalék 


é 


Forgóeszközök Céltartalékok 
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BEEN TT áétes 
T 


nem az alaptevékenységre fordítják). Az is kiderülhet az 


hogy a ] 

zsé zsörzeses jelentős kintlévőségei vannak, azaz a vevőik nem fizettek, 

si a működés ehe. ira nen fordítottak kellő figyelmet. Ilyenkor számos döntést 

ező leget tézkedni a kintlévőségek behajtásáról. a vevők fizetőké 
előzetes ellenőrzéséről, a készletek árengedményes teilástésásól és B 


YEHáSZu AES folyamatos figyeléséről. 
ÓRA E SES 86 saját és a külső források összetételéből következtethe 
fizetési kötélézéttálsaka ec ertságára; ezen belül is a rövid és hosszabb távú 
gáljuk a kötelezettsé ek as TOS információhoz juthatunk, ba megvizs; 
zettségeken belül ke "c arányát a saját tőkéhez viszonyítva, illetve a kötele. 
talék arra utal hogy men. d lejáratú kötelezettségek arányát. A céltar. 
Cs tartalékolni sk eenngire kell figyelembe venni a várható kockázatokat 
RÉZTÉNYEGYES a orrásokat nehezebb időkre, A táblázatban a saját tőké 51 
ék EGG dér SÁS de. . ; kitétel arra utal, hogy a tulajdonos, SAREOvÉzvetgn 
nak egy részét, igy ergtnesmegnageayő maa rálrájuk eső jegyzett tőkét vagy an 
, e ; A e £ u 
nálható fel a cég működésébe még nincs jelen a vállalkozásban, nem hasz- 
esta TESZ ÁS ginONy ges megtudhatjuk, hogyan alakulnak egy adott idő. 
lamint ezek külön éred üzleti évben, a vállalkozás bevételei és ráfordításai. v 
pozitív azás áspzzeppezgee a vállalkozás eredménye. Jó csetben az eredmén 4 
arra utal, Verdyábzsegeszam nyercséges, rosszabb esetben a negatív KEPEKET 
vállalkozó döntésétől függöen összköltség es el ze edmény kimutatása 
n összkölts ikö ke eges ég Ta 
lehet készíteni (4.4. táblázan, iség és forgalmiköltség-eljárással is el 
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a. (lá ára: A a det Ún dalt ata 
ű 4. feji 4 A írni 





4.4. táblázat, Az eredménykimutatás 


sszköltség-eljárással készülő Forgalmiköltség-eljárássat készülő 
ésítés nettó árbevétele 1. Énékesítés nettó árbevétele 
"1 IT. Értékesítés közvetlen költségei 











fvált saját teljesíttmények értéke 
Értékesítés bruttó eredménye 


ITT. Értékesítés közvetlen költségei 


(V. Egyéb bevételek 


A. Üzemi tevékenység eredménye 


V. Pénzügyi műveletek bevételei 
VI. Pénzügyi műveletek ráfordításái 
B. Pénzügyi műveletek eredmén 









nyag jellegű ráfordítások 
emélyi jellegű ráfordítások 





, Pénzügyi műveletek eredmén ele 
Szokásos vállalkozási eredmén C. Szokásos vállalkozási eredmé 


VII. Rendkívüli bevételek 

VIII. Rendkívüli ráfordítások 

D. Rendkívüli eredmén 

E. Adózás előtti eredmény (Ar BtD 
IX. Adófizetési kötelezettség 


F. Adózott eredmény 
G. Mérleg szerinti eredmény 


fi tend vüli bevérelek 
1. Rendkívüli ráfordítások 









9 

At 

te 
ő 


Az eredménykimutatás elemzése. Akár nyereség, akár veszteség az ered- 
nény, érdemes mélyebben is áttekinteni, hogy miből jön össze a bevétel, és me- 





; yek a ráfordítás legjelentősebb elemci. Az eredménykimutatás értelmezésével 
információt kapunk arról, milyen nyercséghányaddal dolgozik a vállalkozásunk, 


" adott évi bevételeink mennyire kötődnek a cég alaptevékenységéhez, és mennyi- 
"ben kapcsolhatók egy-egy, a normál üzletmenetbe nem tartozó gazdasági cse- 
ményhez, például ingatlan értékesítéshez. A ráfordítások elemzésénél érdemes 
. elgondolkodni, hogy az egyes sorokban megjelenő értékek milyen résztételekből 
állnak össze, az éves tevékenységünk tükrében reálisnak tartjuk-e az időszakot 
terhelő ráfordításokat, vannak-e olyan tételek, amelyek kiugróan magasak, és ná- 
gyobb odafigyeléssel megtakaríthatunk rajtuk, 
A bevételek elemzése. A bevételek vizsgálatánál érdemes az előző évek 
adataihoz viszonyítani. A következtetéseket annak tükrében kell levonni, 
hogy megvizsgáljuk a vállalkozás előző évhez viszonyított növekedését, il- 
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letve azt, hogy a korábban 
meztető jel lehet, ha a szálra nem HÁ téyásygáossi teljesültek-e. F 





pénzügyi műveletek . ; bytes eredmén 
eredménye vagy a rendkívüli eredmé Ésa 
öv gy a rendkívű sz0 
less eke szerepet. Az utóbbi csetekben gülékes ; iggondo öné ni 
Best okai lehetnek és, hogy mi magunk módi kes j pe. 
eszes seményeket, amelyek hatásaival a következő 
zott találkozunk (pl, árfolyamkockáza át 
Az árbevétel k. 


m 
diliálloseek éryálezan ég nem nyereség, A vállalkozások kezdeti szakmai és 


Pénz 





" 
a me mt 


Hanyadtás 


Érettség 


A ráfordítások ugyancsak 


arra már utaltunk, érdemes megkülönböztetett figy 


velmet igényelnek. Mint 





! j ; 
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. . Pénzhányad z (Pénzeszközök 1 Likvid értékpapírokY Rövid lejáratú 




















. gettségeinek teljesítése túlzottan függ a 


! " w hb) ) j ey fi a- KKK 
. l A j 
TA kal sadlleelklemaletszkásztáekezűkz kelíkázsztzéánazmámátáréssó 








fontosabb telje mutatók. A pénzügyi kimutatások mindegyi- 
aggregált adatokat tartalmaz, ugyanakkor ezek értelmezése sokszor 


időigényes és nehézkes, ezért sokkal egyszerűbb egy-egy, jól megvá- 
( nut: ószámot kikalkulálni, ami tömör és könnyen értelmezhető infor- 
szolgáltat. A mutatószámokkal kapcsolatban széles körű, kifejezetten a 
, fókuszáló szakirodalom áll rendelkezésre. Mi most csak néhány olyan 


§ körben elterjedt és használt mutatót tárgyalunk, amelyek azt jelzik, hogy 
; V re ex sszséges, mennyire hatékony a vállalkozás. Érdemes ezeket a mu- 
at önként, de legalább évente a pénzügyi év lezárásakor és a finanszíro- 
gények maghatározása előtt kiszámítani és értelmezni. 

Likviditási ráták 

Likviditási mutató 7 Forgócszközök/Kötelczettségek 


fizetőképességet jelez, minél magasabb 
z értéke, annál kedvezőbb a cég likviditása. Magas aggregáltsági szintü 
adatokból származik, ezért információtartalma viszonylag alacsony. 
. Likviditási gyorsráta z (Követelések t Pénzeszközök ? Értékpapí- 
. roky/Rövid lejáratú kötelezettségek 
A likviditási gyorsráta esetében az 1-nél magasabb érték azt jelenti, hogy a 
vállalkozás viszonylag gyorsan pénzzé tehető eszközeiből képes éven belül 
A csedékes kötelezettségeit kiegyenlíteni. Ha a likviditási gyorsráta a kívánatos 
. érték alatt helyezkedik el, arra utalhat, hogy a vállalkozás rövid távú köteie- 
ze készletektől s a jövőbeli eladásoktól. 
A likviditási gyorsráta hátránya, hogy feltételezi, a számlálóban lévő követe- 
. Jések megjelenését éven belül pénzbevételként. A valóságban azonban eclő- 
lések egy rösze a vevő fizetésképtelensége 


. A likviditási mutató általános 








kötelezettségek 
Minél magasabb a vállalkozás pénzhányad-mutatója, 
lószínűsége, hogy fizetésképtelen helyzetbe kerül. 


annál kisebb a va- 


:  Adósság- és hitelképességi ráták 
Tőkeerősség - Saját töke/Összes tőke 
A tökeerősség azt mutatja meg, hogy a teljes vagyon mekkora hányadát 
képcs a saját tőke fedezni. 
Eladósodotiság 7 Idegen források/Összes forrás 
A mutató képzeletbeli maximuma 1 lehet, azaz kizárólag idegen forrást 
használ a vállalkozás, amely ez esetben rendkívül eladósodott. A mutató 
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j 98 ; 
i mud a GEE e 


minimuma 0 lehet, ekkor nincs yen adóssápa a váll 
; mgtelágy semmilyen adóssága a váll: 


összehasonlító adatokat felhasználni. 


Működési hatékonyságot mérő ráták 


Eszközhatékonyság — Értékesítés n 

! ettó árbevétel/Összes 
Az eszközhatékonyság-mutató a vállalko eye 
történő értékesítési képesség 
tékonyan az elemzésben, ha 
adatok, 





Profitabilitási ráták 


ROE - Adózott eredmény/Saját tőke 


A ROE mutatja meg, hogy a vállalkozás milyen hozamot állított elő a 


ESSÉK AES részére. Minél magasabb a mutató értéke, annál magasabb 
REzESEK realizál a cég. Ugyanakkor nem biztos, hogy a magas mutató- 
rték feltétlenül jót jelent, az értelmezés során érdemes megvizsgálni a 
vállalkozás tőkestruktúráját, mivel a magas értéket nem csak ma 
adózott eredmény, hanem alultőkésítettség is okozhatja vs 
ROA z Adózott eredmény/Összes eszköz 08 


A ROA a vállalkozás gazdálkodásának 
gi A ; hatékonyságát jellemzi 
összes eszköz arányában mutatja meg a nyereség HAmTÉ friss 








5 vás mezes elemzése hatékony eszköz a vállalkozás pénzű ügyi helyze- 
PSGSZÉRYETESÉ . ugyanakkor nem szabad megfeledkezni korlátaikról: a 
zs  ezasmegndhetgséna megbízhatók, mint az adatok, melyekből előállították 
badátsáes ák énszsésszgybk ÉRVEZSÍONEN keveset mond. Javul a kapott összkép 
ég jobb, ha idősorokat tekintünk át. A legiobb, 

Far a VESOSDESÁK mutatószámait iparági átlagokkal vetjük össze, Csak igy vise 
49 mmvögyga BRT SA ggg rgaor irányát, nagyságrendjét és a cég piaci 

mu t szakmai szervezetektől lehet megszerezni 
l Bs. pénzügyi adatok feldolgozása. A vállalkozások indulásártál az ölletkék 
gében külső könyvelő látja el a számvitellel és pénzügyekkel kapcsol 
ét EZ zegmge A vállalkozó figyelmét a piacra lépés és a szervezet kialakítása 
u le, 

a A gyanakkor a megalapozott döntésekhez, a vállalkozónak és a könyve- 

s eszeetsze együtt kell működnie, A vállalkozó nem engedheti meg magá- 

gy ne ismerje naprakészen vállalkozása pénzügyi helyzetét. Egy jó 
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"Saját tőkéből finanszírozza tevékenységét, Ál Fügetet ú 
szélső érték sem kívánatos, a mutatószám elemzésekor érdemes ia ui 


ilkozás adott eszközállománnyal 
ét jellemzi. A mutató akkor használható ha 
rendelkezésre állnak iparági összehasonlító. 








ügyi nyilvántartás és még iókább egy jól működő vezetői imidomiciós 
Iszer nem csak a szükséges számviteli feladatokat látja el. Ez a rendszer al- 
arra, hogy az adatokat a vezetők számára fontos szempontok szerint 
jortosítsa, és a teljesítményeket tükröző mutatószámokat kiszámítsa. 

Úgy jó pénzügyi nyilvántartás segítheti a vállalkozót abban, hogy becslé- 
k helyett a tényekre alapozva: 

"hasznos irányítási döntéseket hozzon, 

. jobban versenyezzen a piacon, 

. nyomon kövesse az üzleti teljesítményt, 

" figyelemmel kísérje a kiadásokat, 

"a kiárusítsa a veszteséges tételeket, 

"e megvédje az eszközett, 

. "pénzügyi elemzéseket végezzen. 

A pénzügyi nyilvántartás alapján a vállalkozó folyamatosan világos ké- 
ét kaphat többek között arról, hogy 

.§ mennyi volt az előző havi bevétel, 

. mennyi volt az értékesítési jutalék az elmúlt héten vagy hónapban, 

s mennyi túlórát fizettek ki az elmúlt időszakban, 

"a mennyi volt a reklámkiadás, 

—. milyen arányt képviselt a hitelre történő értékesítés, 

.a mennyi pénz van lekötve a készletekben, 

s melyek a lassan fogyó termékek, a kevésbé igényelt szolgáltatások, 

. § melyek a ki nem fizetett számlák, mennyi a cég tartozása, 

. § mennyiawkindévőség. 

Miért fontos pénzügyek nyilvántartása? A vállalkozók hajlamosak arra, 
"hogy finoman szólva ís nagyvonalúan kezeljék a pénzügyek nyilvántartását, 
. Az adóterhek nagyságára hivatkozással igyekeznek számla nélküli bevételekre 
szert tenni, hogy ebből szabadon költhessenek. Túl azon, hogy a számviteli 
"nyilvántartás , torzítása" nem törvénytisztelő, nem polgárhoz illő, nem etikus 
1 n jegoldás, számos hosszabb távú bonyodalmat okozhat. Az egyik az áttekint- 
" hetőség. a másik az átláthatóság, a harmadik a forrásbevonási képesség. 

Az áttekinthetőség a pénzügyekben azért lehet érdekes, mert a vállalkozó 
feje sem lehet káptalan. Csak tiszta nyilvántartás esetén lehet világosan látni, 
. hogy miből, mennyi pénz jön, és mire, mennyi megy el. Minél nagyobb az űz- 

let, minél több az árbevétel, minél bonyolultabbak a tranzakciók, annál na- 
. gyobb szükség van megbízható nyilvántartásra a megalapozottabb vállalko- 
zói döntésekhez. Érdemes a könyvelőveél közösen kialakítani, hogy milyen 
tételeket szükséges és miképpen érdemes nyilvántartani. 
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S TÁZAY KEVÁSS ág ztágr gs 
legyen, hiszen így lesz képes jobb EGESZ őSzésöe preeranáködéne itláth 
pénzü "kal szemben, és így igényelhet külön höz ő "u meg ma i 
gyi befektetőktől, így indulhat különféle pálváz forrásokat banka ; 
pályázatokon 3 





a hatóságoknak és a finanszírozók 





Egy tanácsadó cég többmilliós 
során a könyvelő belezavarodván szám 
f ; a kozmetikázott kö imat 
elővette a tényleges számokat tartalmazó kockás FeGGySgÉ- agár. b 
d va 


adóellenőr rögtön ki e rás 
apcsolt, és rájött a íssá riOY PAT 
é Mn as ő a. 20yú Í 
hetetlenítette a cég működését. ami égsz ds A büntetés végül ef, 


Forrásbevonási képesség. Csak átlátható működéssel lehet forrásokhui 


jutni. Az adóoptimalizálás miatt kimutatott veszteség később rosszul mutat. 
































bíráságot kapott, amikor az adóellenővai 
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10 A sáliálk ötélkálse 
ef fák tah Oda bet 45 


ladaldákátláda 
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a hada 





tálásához kell-e. Másképpen fogalmazva, a pénzhiány átmeneti vagy tar- 
letve a növekvő forgalom vagy a termelő alapok bővítése indukálja-c a 
szükségletet. 

ennyi pénzre van szükség? Ugyancsak fontos annak a pontos beméré- 
lóg valójában mennyi pénzre van szükség. Az alulfinanszírozott vállalat 
anis lehetőségei alatt működik, a túlfinanszírozott vállalkozás pedig indo- 
tlanul magas költségekkel dolgozik. Mindkét cset gyors bukáshoz vezet- 


eszköz a fenti kérdés tisztázására a dinamikus likviditási mérleg készi- 


a e 


kt (és a cashflow-clemzés, 

H on tan szerezzük meg a pénzt? A 3, fejezétben már említettük, hogy a 
ilalkozások finanszírozására igénybe vehetők a belső források és a külső 
rrások, amelyek a pénzpiacról vagy a tőkepjacról szerezhetők be. Jó, ha 
djuk, hogy a pénznek is ára van. Bármilyen forrásból is szerezzük be a 


s 
b 


ha a vállalkozásba külső, akár adó ; lányzó pénzt, , használatáért" fizetnünk kell. Leegyszerűsítve úgy lehet fo- 

nénk bevonni, illetve akkor Is, EYES anak öreess Tee étsÍÉEÁNK al mazni, hogy a folyamatos működés fenntartásához, a napi likviditás biz- 

pontos, megbízható, átlátható pénzügyi VASÁÁDÉ YE adni a cégét, hiszen ításához szükséges pénzt a hitelpiacról, míg a folyamatos növekedéshez 

bizonyítani, hogy a cég életképes, hiányában nem tudjuk zü séges pénzt döntően a tökepízeróől lehet beszerezni. (Természetesen el- 

lenkező példák is előfordulhatnak, hiszen gyakran megesik, hogy jelentős 

beruházásokhoz banki beruházási hitelt vesznek fel a vállalkozók, akik ódz- 

A vállalkozás finanszírozása" kodnak a tökefinanszírozással gyakran együtt járó tulajdonosi befolyás kor- 








látozásától.) Nem árt tudni, hogy források közül általában a belső finanszí- 
rozás a legolcsóbb. 


A forgalom finanszírozása 


A hitel-típusú forrásszerzésre (lásd 3. fejezet) többféle lehetőség kínálkozik: 

— 6 A vevői előleg egy sajátos hitelfajta, amikor az árut vagy teljesen vagy 
részben a vevővel megelőlegeztetjük. Ehhez igen erős szállítói pozíció- 
ra van szükség, és tartós alkalmazása esctén a vevőkör elvesztésével is 
járhat. 

e A szállítói tartozások növelése (áruhitel, amikor a szállítóinkkal finan- 
szíroztatjuk a termelést, Erős cégek czt megtehetik, egy idő után azon- 
ban a szállítók ezt az árban érvényesíthetik. ) 

e A tulajdonosi kölcsön esetén a vállalkozás tulajdonosai, korábban fel- 
halmozott jövedelmükből pótolják a hiányzó pénzt, vagy más — már 
prosperáló — vállalkozásaikból vonják el azt, és kölcsönzik ki új vállal- 
kozásuknak. 
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4.5, táblázat. Néhány fontos hítelfajta jellemzői 
adat leeresztő : Tee ; tékemezténti el vess szátttó tezbanyoni 
Ta ; Lehivólevél 
al Beruházás fi-I Hosszú] Futamidő ] Töke után 

"aját sattádli ver akát site note 4 

rt 





" A baráti, családi kölcsönök. A gyorsan növekvő vállalkozások napi, 4 
meneti pénzhiányukat, illetve a forgalom növekedés rel együtt jár 
tartós forgóészköz-szükségletüket kezdetben általában tulajdonosi köl 
csönből, baráti, családi hitelekből finanszírozzák, Ez a finanszírozák 
forma bizonyos nagyságrendek felett már nem működik, és helvét § 
klasszikus pénzpiaci formák lépnek. 

" Lízing. Sajátos finanszírozási forma, elsősorban olyan induló vagy már 
működő vállalkozások számára, amelyek nem jutnak banki hitel finan 
szirozáshoz, de szükségük van valamely eszközre. 

" Bankhitel igénybevétele. Előnye, hogy a megfelelő ügyfeleknek a ban 
kok ma már sokrétű — az ügyfél igényeihez jól alkalmazkodó - konste 

rukciókat kínálnak. Hátránya, hogy költséges és jelentős fedezetek mege 

létét feltételezi. 

A váltó. Igen olcsó, gyakorlati lag kamat, illetve költségmentes, azonban 

a rossz adósmorál miatt Magyarországon kevésbé elterjedt. 

" " Kötvénytibocsátágs, Viszonylag olcsó forrás, hiszen a kötvény kamáta a 
bankbetétek kamatával versenyez, amelyek lényegesen alacsonyabbak, 
mint a hitelkamatok. Hátránya, hogy csak tökecerős, elismert cégek él- 
hetnek vele, akikben a befektetők bíznak. 

A hitel ára, A felsorolt hitelezési lehetőségek közül a legolcsóbb finanszí- 
rozási forrás kétségkívül a váltó, amellyel különösen rövid, néhány hónapos 

likviditási problémát lehet áthidalni. Az éven belül lejáró forrás bevonására a 











Rövid Futamidő Lehívólevél 
- latt töke 
árvái kamat Kihasznált 
Rövid Futamidő töke után Kka- ! Lehívólevél 
, 4 - m 
(ált. lév) ] alatt lejárat- tat, ki ne 
kor tőke 
Rövid Futamidő Automatikus 
hú s 
Í év alatt kejárat- 
ja. ú kor töke 
4 f 


használt után 

rendelkezésre 
tartási jutalék 

5 I állalko- 

A hitelhezjutás feltételei. Minél nagyobb, gitt sál keletetbzó 

zás — amellett, hogy növekedési dinamikáját megörz b Libózsátázát 

ú1 BZ at bankhitelért, fontolgathatja váltó, illetve kötvény 


új ; snek 
Mi or a bankok mérlegelik a hitelnyújtást, általában hat kérdésre kere 










Napi likvid 
tási gondok 
megoldása 







Csapó Krisztián összeállítása 
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9 eli 
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TÉGY j Tégy szzdároe 1. Ki a kérelmező? 
hitel, ezen belül is a folyószámlahitel ajánlott, míg tartósabb likviditási prob- 2 Mennyi hitelt kér? 
A bankhitelek különböző fajtái vehetők igénybe, A beruházási, a forgó- wa 


. 4. Miből fizeti vissza? 
. 5. Mi a hitelezés gégrekizló sgetendtt 
ál vásmísésítjaltsl ü tisztázása a vállalkozás cégjogi tisz- 
sző szonosságának egyértelmű iszt gjogi tisz 
FAASSENS] valamint a cég tulajdonosi KEZÉN s ge zabálást; 
1999), A bank ilyenkor azt vizsgálja, hogy a vállal 78 ágy pátszt tb nk 
legyen, és hogy a cég nem áll-e csőd vagy felszámo EG ÁNazSz E TÁSA 
latrendszer vizsgálatakor a bank azt figyeli, hogy nem Ök lzzsastáspátbó 
csol; törvény tiltói hatálya alá, milyen a csatolt vállalkozáso viszonya gy 
zseb ég ecladósodottságuk együttesen, milyen a felajánlott gEtgzág 
ZAGEIKÉSABÁANI a tulajdonosok között. Egyéni vállalkozás, gs gi 
áltlkesis estén vizsgálják a kérelmező vállalkozó egyéni adottságait, Íelke- 
szültségét, a vállalkozás működtetésében való jártasságát 15. 


eszköz és a folyószámlahitel főbb jellemzőit a 4.5. táblázat mutatja be, 
A hitelfelvétel szempontjai. Amikor a vállalkozó a különböző hitelfelvé- 
teli lehetőségek közül választ, általában az alábbi kérdéseket latolgatja: 
1, A hitel felhasználhatóság időtartama, 
2. A hitel költsége (kamat és díj), 
3. A visszafizetés kockázata, 
4. A hitel hozzáférés gyorsasága, 


5. A hitelfelhasználás rugalmassága, átláthatósága, 
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A hítel nagysága függ a forrásigénytől és a hitelfelvevő visszafizetési kés 
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kor szokott bekövetkezni, amikor a vállalkozók a bevételt tartósan nem a 


pességtől. A vállalkozót elsősorban az első, a bankot inkább a második szem. állítók kifizetésére, megserő eezzrőzyg fordítják. Számos ígéretes magyar 
pont érdekli, Természetesen az összeg nagyságán túlmenően szerepet játszik. iszápszápákotl] Menet bár termékük magas színvonalú és piacképes vo új; 
a pénzigény futamideje és a visszafizetés időzítése, valamint nagysága is. zet ment ekedéshez szükséges pénzt nem a tökepiacon, hanem a hi- 

A hítel célja alapvetően meghatározza a hitel jellegét. Más elbírálás alá niatt, hogy a növ zni. Az emiatt krónikusan alulfinanszírozott cé- 
esik a forgóeszköz, a készlet rövi piacon próbálták beszerezni. 


megítélése a beruházási, bővítési célnak. 

A visszafizetés feltételeinek kérdése a 
fontos. A bank ilyenkor azt mérlegeli, hogy a vállalkozás képes-e egyáltalán kí- 
termelni saját gazdálkodásából a hitel törlesztését és a rárakódó kamatot. 

A kockázat megítéléséhez a bankok adósminősítést készítenek, amelynek so. 
rán különböző mutatószámok segítségével értékelik a vállalkozás vagyoni, pénz- 
ügyi és jövedelmi helyzetét a vállalkozástól bekért pénzügyi jelentések alapján. 
A mutatószámok és további szempontok (pl. iparági besorolás, piaci pozíció, 
menedzsment, banki kapcsolat) szerint a vállalkozásokat különböző kockázati 
kategóriákba sorolják. A besorolástól függ, hogy az adott vállalkozás kaphat-e 
hitelt, és ha igen, milyen felső határral (limittel). Ebből a logikából is következik, 
hogy a kereskedelmi bankoknál a többéves működési múltra visszatekintő vál- 
lalkozások nagyobb eséllyel pályázhatnak hitelre, mint a kezdők. 

A kockázat csökkentésére a bank a vállalkozótól fedezetet, biztosítékokat 
kér. A vállalkozó által felajánlott biztosítékok közül a bank választja ki a szá- 
mára legmegfelelőbbet a biztosíték értékállósága, a végrehajtási eljárás gyor- 
sasága és a jogérvényesítés biztonsága alapján. 

A banki hitel megszerzéséhez a vállalkozónak hitelkérelmet kel! benyúj- 
tama a banknak. Ez bankonként eltérő formájú és tartalmú lehet, $ ma már 
egyre gyakrabban lehet találkozni az interneten elérhető hiteligénylési meg- 
oldásokkal is. Ugyanekkor a hitelek igénybevételével kapcsolatos vállaiko- 
zói döntésekben, esetleg a hitelkérelem megfelelő összeállításában megnő a 
bankok tanácsadói szerepe. Amennyiben a bankok a vállalkozókkal korrekt, 
megbízható partneri kapcsolatot alakítottak ki, és ezzel megteremtették a bi- 

zalmat, akkor a vállalkozók feltehetően megbíznak a banki munkatársak fej- 
lesztést és hitelfelvételt ösztönző tanácsáiban is, 

A szállítói finanszírozás buktatói. Bevett szokás — ha nem ís mindig he- 
lyeselhető — a szállítói finanszírozás, A meggyőző, nagy növekedési potenci- 
állal rendelkező vállalkozásoknak szívesen szállítanak a gyártók hitelbe is, a 
jövőbeni még nagyobb üzletek reményében, Ebben a kapcsolatban azonban 
fontos szerep jut a bizalmi tőkének. Ez a hitelforrás addig véhető igénybe, 


amíg a cég — meghatározott idő után — rendszeresen fizet a szállítóinak. A baj 
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debb távú finanszírozása és megint más a 


banknak és a vállalkozónak egyaránt 
















ek hónapok alatt omlottak össze. 


A fejlesztés finanszírozása 


másik, nagy kihívása a felfutó forgalom finánszíro- 
MEG AAS ÉT NYET posenamereésst tis 
sével, folyamatosan meg tudják újítani állóalapjukat egyre pagíő arise BRBES 
házások útján. Ennek e a fejlosztósi finsnézítzáói ftrrás; há a 
Hex tatai lesőn egy lehetséges : 
8 lesek megtrntégyétsítők egyéb sikeres vállalkozásaiból van a cég 
rendelkezésére bocsátható szabad pénzeszköze. lízing, a kötvény és a 
laci eszközök a már korábban említett lízing, Álma 
tú szeget bankhitel. A gyorsan növekvő vállalko ; felelő tu- 
ra ; ; a 46 k és berendezések lízingelése jöhet szóba, mivel a pzeszpavságó 
ajdoni esénzáber miatt a hitelezők számára ez a forma megvagy vagya ge KÁLGÓÉE 
"tú. A bankok, különösen a vállalkozás e ürságorébáky KEKÉNSZSÜTKÜGHE YE 
( zsamedékegzáteogpeató és ugyancsak nehéz, szinte lehetetlen, a kezdő 
. kötvényt kibocsátani. ; ; kór á tu- 
Ú rvlajdömosi ökösmzülés Tipikus vagy on8 vagy 73l5 biztosítják a 
: tulajdonosok tőkeemelést hajtanak jat ré ves szó, termé- 
száj azépiktrassó szükséges pluszforrást. Amíg kis összegekről van jóó ikájá- 
ÁRAK n itt is szóbá jöhetnek a baráti kölcsönök, azonban a AAA SSÉBE E 
kai következik, hogy a hőskort leszámítva, ez az ül EjZKORSÉS SY ta VIRG gAt 
Új tulajdonosok bevonása. A tőkebevonás további a élből Bi 
befektetni kívánó tulajdonostárs felkutatása, szar Anint lőkészítő munkát 
ése. Egy cég tözsdérevitele azonban igen komoly elő SÉKSKE] 
ázó l dkívűl szigorú követelményrendszernek kell megfele vízi vapozásót 
ille a jeaktréstes kt első időkben — amikor a FSSZGpASZÉ rare ég] 3 
tudnak teljesíteni. Egy érettebb szákattban eges egalácátátálek; 
mészetesebb módja a folyamatos tőkeszükséglet 


A dinamikus vállalkozások 
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— a fless 


sé im PERE 
p 7 
MD am 





Az üzleti angyalok ol kk 
Va alok olyan tehetős EK iz; 
mélyes vagyonnal rendelkeznek ésezth jlandósk ez LF RGÉNNA EÁ út: 


ítélt vállalkozásba fektetni. Ők nem csupán pénzt bocsátanak a 


rendelkezésé a 
ésére, hanem tudásukkal, kapcsolati tőkéjükkel is igyekeznek ho; 


TENNI a cég sikeressé tételéhez. 
c eszatítőke-társaságok, A magyarországi pi gazda 
- örvendetes jelenségként — nálunk Sévszígssáe ke; 





- 
4 ! Ad. 


vekvő vállalkozásba tulajdonosként be 


nagy haszonnai értékesítsék. 
A 
kreatív. alkotógárdát, a MÖSZ a 


üsztségviselők révén biztosít 
1osítják maguk számára a megfelelő 
MAL skgűt fej lett piacgazdaságú kusocsámesátet EögSSEK 
válkozsset a, lődött ki egy specializálódott tőzsde a fi 
tp BZAZSsEÉTje részére, Aki itt fekteti be a pénzét, és az i ! By orsen-ÁsjtÜdő 
, tuda annak ; 

azt is tudja, hogy al bel; övi "ogy átlagon felüli kockázatot vállal, d 
jatovább, Magy tágsádesi vállalkozások papírjait később exiraprofittal ada c 
lehetőség arra..h on ilyen típusú tözsde még nem működik, de ad 8 

ogy a legtehetségesebb magyar , gazellák" éles e adott a 


specializált külföldi tőzsdéken eemek a 


, És onnan szerezzék be a fejlődésükhöz hiány- 


i esd is ezeket az orszá igér 
magyar ceg példája igazolja, hogy ez az út járható ret teoknAlótkkÉG EGEN 


Él etpálva-finanszírozás 





Életpá a-fi 
zők ke B finanszírozási formákat és forrásokat a vállalko- 
határozni (4.1. ábra) gézetságséászáfi életpályájához igazodva is meg lehet 
határozható meg: gyelembevételével négykörös finanszírozás 
1, a kifejlesztés és indulás f Í 
finans ; 
2 2 továbbfejlesztés fin sk lsdíssé et áéságé (seed capítal, 
" a terjeszkedés, bővítés, kivásárlás 
hez ; , ; fi Í 
4. a kivásárlások finanszírozása. Inanszírozása, 


start-up capital), 
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E 5 VÁ ök 

tőke-társáságok. Ezek a cé 5 megjelentek az úgynevezett zati, 

(gé ; gek (befektetési alapok KÖ ESSÉSZEz E 

sz igéretes piaccal rendelkező, de krónikus vett ke pszvgsttis hogy 

616 üzdő, orsan nő 

És megerősödött. tő SZET szálljanak majd, amik Kai 

egerősödött, tözsdére vigyék, vagy a tözsdén kívül elájdoet ke ít 

ban BA zágegádálk a cég menedzsmentjét, a 
va ss t. vezet n e 

piat ( 





kör A kifejlesztés finanszírozása az elgondolás kidolgozására, életké- 
égének igazolására, esetleg a megvalósíthatósági tanulmány elkészítésé- 
fányul. Idetartozhat a termékké alakítás, a prototípus-elkészítés költségei- 
inanszírozása. Ilyenkor már ván egy gyümölcsözőnek tűnő ötlet, de már 
jözis forrásokra van szükség, hogy a vállalkozó bebizonyíthassa elképze- 

§ életképességét. A külső források megszerzése ebben a fázisban a legne- 
cb ), mert ebben a szakaszban még létre se jött a vállalkozás. Természete- 
ilyenkor a finanszírozás elsődleges forrása a vállalkozó saját megtakari- 
ú, esetleg vagyontárgyainak értékesítése. Ezt követően jöhetnek szóba a 
ládtagok és a közvetlen barátok, ha vállalják a fejlesztéssel együtt járó 
r jelentős kockázatot. Nagyon reményteljes piaci potenciállal kecsegtető, 
novatív elképzelés esetén a jelentősebb vagyonnal és üzletirányítási tapasz- 
ttal rendelkező magánbefektetők, az , üzleti angyalok" jöhetnek szóba, 
(sikerül őket megtalálni, A különböző befektetési alapok és kockázatitő- 
-társaságok csak nagy ritkán fektersek ilyen üzletekbe, 

"Az indulás finanszírozása a vállalkozás tényleges megkezdéséhez szük- 
éges. A vállalkozás profiljától függően eltérő lehet a forrásigény. Vannak 
agy, eszközigényes vállalkozások, ahol a vállalkozás finanszírozása megha- 
üdhatja a vállalkozó saját forrásait. Ebben a fázisban talán már elkészült a 
irototípus, talán világos az üzleti elképzelés megvalósíthatósága is, mégis 
nchéz olyan tulajdonosjelölteket találni, akik hajlandók lennének tökét koc- 





"kázt tni ilyen, még el sem kezdett és ezért rendkívül kérdéses kimenetelű 


üzletben. Persze, ilyenkor is be kell jámi a tőkeszerzés rögös útjának főbb ál- 
§! arr isait: család, közvetlen barátok, az üzleti angyalok, a befektetési ala- 
"pok, a kockázatitőke-társaságok, majd, ha a vállalkozó mégsem jár siker- 
rel, a vállalkozói finanszírozás kreatív megoldásai kerülnek előtérbe. 


Korábban említettük Bob Reiss társasjátékának körkörös finanszírozását, 
ami a kreativ vállalkozásfinanszírozás iskolapéldája. 


A kreatív vállalkozói finanszírozás éppen arról ismerhető meg, hogy a 
. hagyományos finanszírozással ellentétben nem akarja tulajdonba venni, csak 
használni az erőforrásokat. 
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4. A kivásárlás NANszÍtozásn 







A 
4. A terjeszkedés finanszírozása 


EZESZ 
szadúfi 


2. A továbbtejlesztés finanszírozása 





1, A kifejlesztés és indulás tinanszírozása 
TKI OVEK VE tevesen 


indulás INövékedés Érettség 


4.11. ábra. Finanszírozási igények a vállalkozási életpályán 


2. kör: A továbbfejlesztés, bővítés 
táshoz, az árbevétel növeléséhez szüks 
venni újabb pénzeszközöket. Ilyen fejlesztésekre többnyire csak a fedezeti 
pont elérése után kerül sor, amikor a cég már pozitív üzleti eredményt k 
felmutatni, és biztatóak a kilátások az újabb piacok meghódítására 6 dys 
kesítés jelentős növelésére. eggy 
3. kör: A terjeszkedés, a felvásárlás finanszíroz ; Í 
zási igényként jelentkezik az, ha a vál lalkozás nem vegez dlnzetezzmázo 
szik, hanem felvásárlásokkal bővül, amelyhez esetenként külső forrást lő ; 
nek igénybe. Az új céggel vagy cégekkel piacot, terméket, márkát va és 
kutatási-fejlesztési kapacitást szereznek meg. -LÁrsááe 
4. kör: A kivásárlások finanszírozása. A menedzseri kivásárlások fi 
nanszírozásához lehet igény külső forrás bevonására annak érdekében, h t 
a cég menedzserei megszerezzék az irányítást a vállalkozás felett kresz 
hogy felvásárolják a tulajdonosoktól az Ő tulajdoni hányadukat, Itt szóba jö- 
het az áthidaló finanszírozás Is, amennyiben a kivásárlás a tözsdei termése 
téshez kapcsolódik. A vállalkozás tözsdei bevezetése tőkeemelést tesz leh 
tövé, ami felhasználható további fejlesztésekre, Ugyanekkor a vállalkozó 7 
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finanszírozása a jelentős léptékvál- 
éges beruházásokhoz kíván igénybe 


s — 





a. an nzélll álá ! 
d. fej, et" An 


sok számára világossá válik korábban indított vállalkozásuk piaci 
jalamint a részvényekért kapható pénz személyes vagyonuk növeke- 
ezét, A tözsdei bevezetés a pénzügyi befektetők számára az első 
Jehetőség a gyümölcsök betakarítására, amiért még érdemes is lehet 
efek "tni. Később forrásbevonást indokolhat a társaság átalakítása is, 
" a cég tulajdonosai, menedzserei közül néhányan a nyilvános rész- 
(ársaságot szeretnék zárt, magántársasággá alakítani és irányítani, 
ények felvásárlásához külső forrás bevonása szükséges. Ebben a kör- 
sokkal inkább az adósság, mint a vagyonfinanszírozás kerül előtérbe, 

lönteges szereplők a vállalkozások finanszírozásában. A kis- és kö- 
"vállalkozások finanszírozásában különleges helyet foglalnak el a ma- 
befektetők, az , üzleti angyalok", a befektetési alapok és a kockázati- 
e- úrsa: gok. Mindhárom csoport elsősorban a gyorsan növekvő vagy 
§ potenciális esélyü vállalkozásoknak nyújt segítséget tökével, menedzs- 
attudással — és esetenként — szolgáltatásokkal az indulásnál és a fejlődés 
gvorsításában. A befektetők általában nagy kockázatot vállalnak (nevük- 
z méltóan). Kockázatuk csökkentése érdekében szigorú kiválasztási eljárá- 
kat alkalmaznak, ellenőrzési és beleszólási pozíciókat kötnek ki (pl. igaz- 
a [ i s gi, felügyelőbizottsági tagság, beszámoltatás). sre 

. A tökefinanszírozók szempontjai. A legfontosabb szempont, amit az 1n- 
uló vállalkozásoknál a befektetetők mérlegelnek, mielőtt eldöntenék ad- 
ik-e pénzt egy vállalkozásnak az értékteremtő esemény ( Amis, Stevenson, 
00 ). Az értékteremtő esemény a siker egy állomása a vállalkozás életében, 
mi egyben kulcsesemény a befektető számára ahhoz, hogy nyerjen a befek- 
Az értékteremtő esemény akkor következik be, amikor a vállalkozás való- 
Ságos vagy érzékelt értéke jelentősen emelkedik. Egy-egy ilyen esemény je- 
1 megnöveli annak a valószínűségét, hogy a vállalkozás sikeres lesz, 
"Az értékteremtő események többnyire magától értetődőek, de ha nem, akkor 
"csak arra a kérdésre kell a befektetőnek válaszolnia, hogy , minek kellene be- 
"következnie a vállalkozásban ahhoz, hogy befektessen a következő körben". 
mis és Stevenson (2001) több értékteremtő eseményt sorolnak fel (4.6. táb- 
lázat). A lista egyaránt hasznos a befektetöknek és a vállalkozóknak. Az 


. utóbbiaknak ahhoz, hogy tudják, mit várnak tőlük a befektetők, és mit tekint- 
. $én ő is sikernek. 


a 
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Ü 
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Gértések a vállalkozások és a befektetők közötti kapcsolatokban: 
( kezdő vállalkozók és befektetők egyaránt azt hiszik, hogy a befektetés 
sak üzleti tranzakció. A tapasztalt befektetők tudják, hogy a befektetés 
jem csak üzleti tranzakció, hanem emberek között viszony is. 

, kezdő vállalkozók szerint a magánbefektetők csak a kezdő, és azok 


közi is a gyorsan növekvő, vállalkozásokkal, valamint azok vállalko- 
zóival foglalkoznak. A tapasztaltak tudják, hogy a befektetők sokféle 
céget, sokféle befektetési formával keresnek meg (pl. vezetői kivásárlás 
az MBO, a vezetői bevásárlás, az MB1). 

A k Ilalkozók azt remélik, hogy a befektető pénzt nyújt, miközben mcg- 
"hagyja a vállalkozók függetlenségét. A realitás az, hogy a befektető 
mcsak pénzt ad, de szeretné látni, hogy mi történik a pénzével, ezért 


beleszólási pozíciót, pl. igazgatósági tagságot, rendszeres pénzügyi ki- 


A pozitív cashflow elérése j j 

A működési fedezet érése 

Hozzájutás hitelhez r- 
házát tt abefekttő szempontjából A befktetők, 
Ázideális üzlet a befektető szempontjából. A befektetők, olyan zeti le- 
gyszert, könnyen értel 
ss MESENEEETASET TÉN S ESEL szagposátttttatátlt 
A bukdácsoló vállalkozó átalakulása delegálóvá j 

Termelési ; 

Az első szérta ciőállítása 

Az első olyan egység előállítása, amely n ereséget vez 

Szakmai (stratégiai) befektető megnyerése 

Lehetséges cégvásárló azonosítása 


Farrás: Amis, Stevenson, 2001 


4.6. táblázat. Értékteremtő események 


















Tető alá hozni em végy ké ? ű 
í ú Aratógtát SZÖV : 
Ismételt eladás ve: 
Ismételt eladási folvamat 
Belé § a 2. piacra, a 2. termék piacra dobása 


A alien, nagyságának meghatározása 
í pont el 




















"stabil a piac, 

, van értékesítési múlt, 

, világos a stratégia a piaci pozíció megtartására, fejlesztésére, 

5, van növekedési képesség, 

§. kínálkozik kilépési lehetőség (a felfutás után van lehetőség a cégben lévő 

. érdekeltség értékesítésére jelentős haszonnal), 

7. meggyőző az üzleti terv. 

 Azideális befektetési célpont. A befektető több szempont szerint választ- 

. ja ki a számára ideális partnercéget, ahova szívesen befektet. 

1. Csapat: nem csak egy ember, nem csak maga a tulajdonos vállalkozó, ha- 

. nem egy felkészült és tapasztalt menedzsercsapat áll a cég mögött. 

"2. Irányítási tapasztalat: a vezetői csapatban legyen legalább egy olyan mc- 
.  nedzser, aki nagyobb cégben töltött el éveket irányítói pozícióban. 

3. Dinamízmus: energia, kreativitás, ami képessé teszi a menedzsercsapatot 
a stratégia megvalósítására, ami motiválja azokat, akik nem lettek tulajdo- 
nosok, kiépítik a hatékonyságortentált, veszteségkerülő pozitív cashílow- 
teremtő kultúrát; kívédik a versenytársak, a vevők, a szállítók akcióit a tu- 


lajdonosváltás után. 


4. Hitelesség: amít mondanak, az működik. 
5. Megbízhatóság: a vezetők tisztességesek, és ezért nem tulajdonítják el a 


céget. 













A 
nő Én sét éaz edett; megtalálása meglehetősen nehéz, hiszen általáb 
ria BEKA zzégy ők ebbeli minőségükben nyilvánosan, Többnyire érd 
i és ismerősei hívhatják fel áj i 
té : Jak lel a figyelm 
Si alapok és a kockázatítőke-társaságok könnyebben eléztetök irsésittó 
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Az ideális első számú vezető a befektető számára, A befektető tud 
hogy végső soron nem csak egy cégbe fekteti, hanem egy me határ 
személyre bizza a saját vagy megbízói pénzét, Ezért mondják, hogya bef 
ke ütsl setét emberre bízza a pénzét", nem mindegy tehát, hogy 

en az els ú vezető. [ga in menedzsert kerexr 
mézcdszbgeájesi ezető. Általában igaz, hogy olyan m kerex 
1, nem feltétlenül szerel ; ] 
eeszavésjat jegásáza mese a vállalkozás termékeinek, viszont 
3. ismeri a menedzsmenttechnikákat, 

4. tudja, hogyan kell a dolgokat jól csinálni, és 
5. járatos a pénzügyekben. 

A befektetési szakemberek legszívese 

zonyítási lehetőségre éhes vezetőket keresik, 





vezető tapasztalatot szerzett a nagyvállalaton belüli divízió. les 

ető tap fot s , teanyvállalat 
első számu vezetőjeként. Elfogadja és kívánja az önállóságot nagyvállalati 
háttér nélkül is, Ideális esetben az életkora 30-40 év közötti. 
Az új bizonyítási lehetőséget kereső vezető sikeres 


varozatos reorganízáló, aki mér tapasztalt a kívásárolt cégek feljavításá- 


Milyen az ideális kapcsolat a befektető számára? 
KÉS Ait 139 pénzügyi befektető céljait, motivációit, működésé- 
" Elfogadó: elfogadja a i I 
ajó MÉG d VÉNA kontrollt, de visszautasítja a beleszó- 
" Felkészítő: felkészíti a pénzügyi befektetőt az iparági sajátosságokra. 
" Előrejelző; kiépíti és működteti azt a monitoring rendszert, amely idő 
ben jelzi a várható nehézségeket, védj 
" Problémamegoldó: felkészülte 
együttműködve a befektetővel. 
" Kommunikáló: folyamatosan kommunikál a befektetővel. 
A Vvagyonfinanszírozásnál a források kezelői, gazdái egyrészt az üzleti 
terv, másrészt a vállalkozó, illetve a vállalkozói csapat alapján döntenek. Az 
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n és sikeresen hárítja el a nehézségeket 
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ső szt ideig kívánjuk használni, valamint számba vettük a szóba jöhető 


bben a bizonyítani akaró és az új bis 


A bizonyítani akaró vezető sikeres nagyvállalati menedzser, akinek korlátos 
zottak a felső vezetői perspektívái a nagyvállalatban. és ezért szívesen vállal 
első számú vezetői pozíciót egy kisebb cégben. Szerencsés esetben az ilyen 





ő ;, é v [j 
p i 
a he egi fejezet § A váth 





ti terv alapján döntik el, hogy egyáltalán foglakozzanak-e az üggyel és a 
né y ismeretében, hogy rábízzák-e a pénzüket a vállalkozóra. 


HE" 


. . , 4 , 
wfelelő pénzforrás kiválasztása 


irlegelési szempontok. A külső források igénybevételének mérlegelési szem- 
tini többfélék lehetnek. Miután tisztáztuk, hogy mire, mennyi pénz kell, és ezt 





rásokat, döntenünk kell, hogy ezek közül melyiket használjuk. iéts 

A kül ő források igénybevételének mérlegelési szempontjai az alábbiak: 

"s. A külső pénzeszköz felhasználhatóságának időtartama: § 

. A legrövidebb lejáratú forrás a váltókibocsátás, a szállítói hitel, a vevői elő- 

finanszírozás, majd a bankhitel, Általában éven túli finanszírozásra szolgál 

a lízing, a kötvény és a végtelen svoszapaztósájéjpjájak tekinthető részvény. 

a AKkülső forrás igénybevételének költs 1; I : 

. A legolcsóbb pénzforrást az olyan egyedi finanszírozási formák stee 
sítják, mint a váltó, a szállítói tartozás, a vevői előfinanszírozás, enné 
drágább források a lizing, a bankhitelek és a nagyvállalkozások számára 
elérhető részvény- és kötvénykibocsátás. i 

s A vállalkozás feletti ellenőrzés elvesztésének mértéke: L . 

A pénzpiaci eszközök igénybevétele általában nem jár együtt a tulajdo- 
nosi jogok gyakorlásának megosztásával, mig a tőkepiaci finanszírozás 
minden esetben a tulajdonosi jogok kisebb vagy nagyobb részének át- 
adását ís jelent. 








e A külső források költségének és az így bevont pénz hozamának össze- 


vetése; : Í 
Csak akkor szabad külső forrást igénybe venni, ha az a vállalkozás 
során kamatostul megtérül. Ellenkező esetben más pénzének az 
igénybevétele a vállalkozás elszegényedéséhez, hosszabb távon bu- 


kásához vezethet. 


Miből fizetjük vissza? A felhasznált pénznek — amit pótlólag vontunk be 
— nem a vállalkozás egészéből kell megtérülnic, hanem abból a folyamatból, 


amire a pénzt igénybe vettük. Ha például azért vontunk be részvénykibocsá- 


tással pótlólagos tökét, hogy kiépítsük a romániai értékesítési hálózatot, ak- 
kor ezt a pénzt megfelelő hozammal növelve a román piacon kell kitermelni, 
és nem a vállalkozás egésze árbevételének kell erre fedezetül szolgálnia. 
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Szabad pénzeszközök befektetése 


Még a gyorsan növekvő vállalko 
zödhetnek szabad pénzeszközök 
összegű előleget utal át, vagy a 
használása nem azonnal 
Nagyon fontos, hogy 
cashflow-elemzés mell 
gelni kell a különböző lekötési formák hozamát és 


kell törekedni, hogy a lekötött pénz a lehető legkis 
leggyorsabban legyen mobilizálha 


: egy vevő hamarabb fizet, vagy 


történik csak folyamatosan később. 
a szabad pénzek se heverjenek parlagon. 


mobilizálhatóságát. 


A pénzügyekkel foglalkozó személyek 


A pénzügyek intézésének fő sze 
ügyes és, ha már van, a gazdasá 


ra). Mindegyik szereplőnek van feladata és felelőssége. 


replője a vállalkozó, a kön 





4.12. ábra, A pénzügyek fó szereplői 


A könyvelő az, aki sok terhet levesz a vállalkozó válláról, különösen ak- 
kor, ha a vállalkozásban nincs a pénzügyekkel foglalkozó személy. A vállal- 
kozások kezdeti időszakában nem foglalkoztatnak főállásban könyvelőt, 
mért sok esetben nem lenne elég dolga. Ezért a leggyakrabban előforduló 
helyzetben a vállalkozó megbízási szerződéssel foglalkoztat könyvelőt vagy 
könyvelő céget. A könyvelő 10 feladata, amelyeket a kialkudott díj tartal- 

maz a következő: 
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zások működése során is időről időre ké 


[j 
ő "4 u 


részvényt a befektetők lejegyezték, de fi 


ett ezek a pénzek is leköthetők. Ilyen csetbén mé 


cbb kamatveszteséggel § 
tó, és lehetőleg a pénzpiaci átlagnak meg, 
felelő hozamot biztosítson. 


yvelő, a pénz- 
gi vezető, könyvvizsgáló és a bank (4.12. áb. 


(/ 4 e [1 
d. ; . i un u. ú dada 4. An 2 Ü 
új hkéssldl MAuAthhhrtátászttttát assem ZZt— 

re. k 


Em metttli 


 sözmsgagyomámábysetés lelt edllek ét hatktádötn töténő 505 vagy élsdöta, 
( sssmggjj kivonat és a belső jelentések elkészítése és Bgnprt eten 
TESTS non történő konzultáció, ill. közösen meghatározott dötartam 

3 Mi ésmélyéi konzultáció pénz- és adóügyekben, 

. "rásotágáál) ért állásfoglalásra adott írásos szakvélemény, plbsgákó 
ostyát val történő kapcsolattartás a könyvvizsgálathoz 

ges csák l.jtési TB- és munkaügyi feladatok elvégzése, 

(számlák , mérlegképes" kezelése, 

. időközi jelentések összeállítása, a. 

I 1. ni ; s s tatás 46 úl 

ő Hásá f ázó 1 DALAZÁP KONG LFÉLYELYSET felvételére és egett 
úgja evsélét kerül sor, amikor a vállalkozás működése út. got Bak 
edit. ! is tudja tartani a számlákkal foglalkozó szemé ye A ogYán 
"syg 8 elis a számlák érkeztetése, alaki felülvizsgálata, a jogcirm, jo- 
ÓN 1 kot a költséghelyekhez rendelés, a számla- és mregamren 
és, az átutalások intézése, de ehhez vagy a gazdasági vezető vagy 

Baz 

ny ügyvezető engedélye szükséges. zegesséé 
3 ész "ag úi MESS as sans alkalmazását többnyire nagy rlssö peteeres 
tő: ssgsab csrénáketüléső bonyolító cégek igénylik. Ő veszi ig PeNEGHEe 
vál áról azokat a terheket, amelyek egy komoly gazdálkodást folyta 

5 BA pénzügyes és a könyvelőícég) felügyelete 

, Tervezés és szervezés: ZÉSI 

—— a)éves költségvetés terve SÜLSET 

A funkcionális költségvetések elkészítéséhez eezésssebű e áagáktzátésb 
c) pénzügyi és számviteli folyamatok megszervezés 

tása és a bevezetés irányítása 





3. Gazdálkodás piat 
4. Kifizetések ellenőrzése és irányítása 


minden ü ért hozzá, 
Az ügyvezető (vállalkozó) mi képpen a fö GETE o ARS MO 

Éppen ezért jó, ha megtanulja az alapokat, eazezssarű 
asdntess § ájekéséték pénzügyi, a vállalkozás életben maradá Éök. 
96 veszégstt fá ak. Ha nincs gazdasági vezető a cégnél, akkor ZZPSABAA e 
Ba Pak ászpon Ha van gazdasági vezető, akkor az ügyvezető fe 
zetőként m ezés, gazdasági vezető irányítása, ellanőtzésés vegye 
EGY EÁMÉZTRSET ÓT feladata a vállalkozás éves beszámolói 
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ormáció és az informatika működtetése 


; se értékesítési, 
hét k se szakmai, se ; 
(világban a S naztae el mig információs technológia esgegssanót 
das ztagíobasdosáat felépítésében és működtetésében legalá 

Eza 


i VéTYT8 i 
tt megoldását jelenti (4.13. ábra). jépítése a szakmai és működési 


 y" vántartásainak ellenőrzése. A könyvvizsgálat célja annak meg hi 
hogy a vállalkozó által az üzleti évről készített éves beszámoló, ogyázot 
éves beszámoló, továbbá az összevont (konszolidált) éves beszámoló a 
viteli törvény előírásai szerint készült-e, és ennek megfelelően me zbizhát 
valós képet ad a vállalkozó (a konszolidálásba bevont vállalkozásak agyi 
vagyoni és pénzügyi helyzetéről, a működés eredményéről, A könvvviei 





















k 
Ép informatikai eszközök és rendszerek intéséhez, belcértve 
során a könyvvizsgáló ellenőrzi az éves beszámoló, az összevont (konszóli öaagzágs maró ellátásához, a cég működésének áttekintésé 
éves beszámoló és a kapcsolódó üzleti jelentés adatainak összhangját, kar ap c éken ; humán erőforrások működtetését. 
latát is. Megbízható továbbá korábbi beszámolók felülvizsgálatával, az ap ői, pénzügyi, 


OZzá- 
zetői információs rendszerek kiépítése a vezetői döntések megalnp 
( 7x (41 mn 





értékelésével és az csetleges átalakuláshoz vagy cégeladáshoz 


a 
3190. 4AA MÁT 


re 9. s44 A . A lódás megol- 
gyonértékeléssel, , "zSIgRgjáR ! kapcsolatos információs hálózatokhoz KEpc3O 
A banki kapcsolatok, A vállalkozás szinte napi kapcsolatban áll a szá ég sé meze e 476 a cég internetes megjelenését, 
vezető bankjával. Nem mindegy tehát, hogy milyen személyes és technoló lása, be — 
I! ni 


ai kapcsolatot létesít és tart fenn a bankjával, A vállalkozók részéről e ; 
nagy a bizalmatlanság a bankokkal szemben. Egy kutatás szerint a mikrová 
lalkozók 38 százaléka nem bízik a bankokban. Ez összefügg 
vállalkozók 46 százaléka könyvelőjére bízza saját vállalkozás 
mert pénzügyekben felkészületlen. A bizalmatlanság másik oka az 1s, hogy d. 
bankok figyelmen kívül hagyják a vállalkozók felkészületlenségét, és cseter 
ként ezzel vissza is élnek. Ennek ellenére a vállalkozók többsége tudja, hogy 
a modern életvitel már nem képzelhető el a bankok nélkül. Eközben a vállal 
kozók többsége még mindig a készpénzfizetést alkalmazza szívesebben és 
csak az egyharmaduk vallja azt, hogy egy modern vállalkozónak — kisvállal- 
kozónak is — inkább a banki pénzforgalmat kell előnyben részesíteni. 

A pénzügyek fontossága. Nem lehet elégszer hangsúl yozni, hogy a vállal- 
kozás nem csak szakmai feladat. A szakmai feltételek teljesítése szükséges, 





4.13. ábra. A vállalkozás €- vállalkozássá alakítása 


( ert lényeges, 
különbségtétel azért ; 

, ez e-vállalkozás. A i észek 
ú 8 vagggeg tÖkrtEEZ szó, hogyan kell egy e-business ető jé mavessecrtA 
ra sápeypnestájátó kell és lehet az információmenedzsmen hetősé 

. nem j ) I 

Jalkozás szolgálatába állítani. 


bízásával, alkalmazásával a hiányzó szakértelem részben de nem téljésen pó- 


tolható. Aki nem érti az alapvető összefüggéseket, kiszolgáltatottja lesz 
másoknak: Ha nem lesznek kérdései, ha nem érti a válaszokat, akkor hogyan 
fog döntéseket hozni? 


Az informatikai rendszer kiépítése sztk 
vállalko c 
működésének kialakításával SERONT tesszetétsmmtzssa 
 öunptetkren lnia, hogy mennyire halad a korral és ép sért szú 
rasa gyet töaáttóstée rendszereit. Két Ne OSZ peeesss zielétbő pező 
senpenazétytk ; ik, hogy az inform alans 
csökke ttabban 
sal emedgonámmzeyyzzeeráre birtokában vállalkozás megalapozo 
n 
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taál tág 


Lé Ata ELANÁLA Eva öl ee 


iv működtetés tea menzán 


késrkáada ARCAT EVRAAT A9ATTMÁVŰN A 






működtethető. Egy jól működő információs rendszer segítheti a vállalkoz 
abban, hogy 


" megfelelő döntéseket hozzon, 

" nyomon kövesse az üzleti teljesítményeket, 

. áttekintse a működési költségeket, 

" felfigyeljen az elfekvő készletekre, a nehezen fogyó termékekre, 
" megőrizze az eszközeit, 

" elkészítse a pénzügyi kimutatásaít, 

" elszámolja a béreket. 


Természetesen a pontos és megbízható nyilvántartás a különböző ellenőr. 
zéseknél is lényeges lehet. Akár az APEH, akár az ÁNTSZ vagy hasonló has 
tóság végez ellenőrzést, a megbízható információs rendszerben a szükségek 


adatok, dokumentumok könnyen előkereshetők. 


Információ nélkül irányítani egy céget olyan, mint műszerfal nélkül vezetni 
egy autót. Látjuk, hogy merre megyünk, kik és mik mellett haladunk el, dé 


nem tudjuk, hogy mikor léptük túl a sebességhatárt, és ami még fontosabb, 
mikor fogy el az üzemanyagunk. 


Az informatikai rendszer kialakítása mellet szóló másik érv csak arra 
hívja fel a figyelmet, hogy az információ tárolása, feldolgozása a mai világ- 
ban mindenképpen számítógépes megoldásokat jelent, mert ezzel semmilyen 
más megoldás nem tud megbízhatóságban, gyorsaságban versenyezni, 


A papír-ceruza korszaknak vége. Hovatovább a technológiai váltás olyan 
gyors, hogy a húsz évvel ezelőtt hőn óhajtott és nehezen megszerezhető ve- 


zetékes telefonokat nem csak a mobiltelefonok, de a mobil számítógépként 
működő eszközök szinte már ki is szorították. 


Hozzá kell tenni ehhez, hogy az informatikai hardver (a vas, azaz a számító- 
gép és tartozékai) és az információtároló és feldolgozó szoftver olyan roham- 
léptekben fejlődik, hogy szakember legyen a talpán, aki legalább abban tud se- 
gíteni a vállalkozónak, hogy a számára legjobbat ki tudja választani, Ha vala- 
hol, akkor ezen a területen van a legnagyobb szükség arra, hogy a vállalkozó 
szakember tanácsadót vagy még inkább tanácsadókat vegyen igénybe. 

Az informatikai alkalmazások területe természetesen egyre szerteága- 
zóbb. Legkézenfekvőbb alkalmazás még a mikrovállalkozásoknál is az irodai 
rendszerek kiépítése; Nagy valószínűséggel a következő alkalmazás az alapte- 
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, ! a" ma" ő e 






enység! megnyit seta vétEtEB 

:g jé szolgálja ások, föként a számviteli és pénzügyi rendszerek, az 
o sazjélgaaáótó tinoet támogató rendszerek és az emberi ügyekhez kapcsoló 
kendezerek, Bár minden egyes funkcióhoz kapcsolódó alrendszernek ár 
nak a sajátos szempontjai és felhasználási céljai, az igazán hasznos alrend 
8888 tássí integrált rendszerként kapcsolódnak, Éppen ezért érdemes 
c a rendszerek kialakításakor integrált megoldásokban gondolkodni, még 
A ís, ha ezekből az egyes modulokat, részrendszereket — korlátozott induló- 
p öulatt — csak fokozatosan tudja a vállalkozás bevezetni. ———— mil 
ri da rendszerek. Még azoknak a vállalkozásoknak 15 szükségük jani e? 
bb egy számítógépre, alapszoftverekre és internetes kapcsolatra, amelye 








" 








mtik meg ugyanis a működéshez és működtetéshez fizet ugsigje ÉT rap 
É 1 ; ántartások elektronikus rögzítését, az adatok feldolgozását, a levelez 
§ l wvolítását, a külvilággal való kapcsolat felvételét és tartását. 


ő gyaro ss" szerint sajnálatos módon a 
Ét: ban Ma rszágon végzett kutatas szerint sajna 1a 
.  sápijáznársés csak a kétharmada használ számítógépel. A családi 
vállalkozásoknak 75, a többi cégnek 59 százaléka rendelkezik széssakomágől 
; ikezők elsősorban levelezésre, md: jö t 
szt véve mtézgő egett et (pl, tanulmányírásra, fordításra), mig 
gő 12-13 szátalékuk említette, hogy számlázásra, készletnyilvántartásra 
használná a számítógépet. 10 százalék azoknak a vállalkozásoknak az ará- 
amelyek ügyviteli szoftvert üzemeltetnek, vagy piackutatásra, pénzügyi 
körvsdlerő használnák a számítógépüket. Csak 16 százalék tesi hogy a; 
j szül ís főként azok a cégek jelennek meg az WICT" 
internethonlapja. Ezek közül ís t az mgeszonszésgánaberzali 
ját honlappal, amelyek komolyabb, nagyo b ügyfe 
vázák kis ügyféllel rendelkező cégek még nem ismerték fel az internetes 
elérhetőségben rejlő lehetőségeket. 


támogató rendszerek. 
et (termelést, szolgáltatást) 
Kek öésyáse az adott funkció számára sgt bp öz vagy 
k, A céljuk az, hogy az adott 
ore ivazítható változatban kapható megoldáso gy a 
eztet jellegéből adódóan segítsenek a folyamatok egyszerűsítésében, 
ESET za Et 


; E I fejlesztési 
"Horváth A. — Sellei A, (2009)- Mikro vállalkozások Magyarországon. Scod Kisvállalkozás-tej 
Alapítvány, Budapest 
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gyorsításában, a szükséges dokumentumok elkészítésében, tárolásáb n, 


visszakeresésében. Sok esetben az alaptevékenységhez kapcsolódóan te 
zési, erőforrás allokálási, készletnyilvántartási 
megoldanak ezek a rendszerek. 


A korábban bemutatott Afford fordítóíroda olyan fordítástámogató szoftvert vá: 
sárolt, amely ugyan fordítani nem tud. de a korábban már lefordított mon 


datpárokat eltárolja, amelyek az újbóli előforduláskor egy gombnyomásra elő. 
hívhatók, és a megfelelő 


totta, ki lektorálta stb.), tárolja a lefordított szegmenséket, és alkalmas a fordítás 
sok és a fordítók munkaszervezésére, tervezésére és elszámolására is. Ez persze 
csak egy a fordítás gyorsaságát és konzisztenciáját növelő alkalmazások közül. 
Az Afford életét számos további grafikai és nyilvántartó szoftver könnyíti. 





Számvíteli és pénzügyi rendszerek, A vállalkozás gazdálkodásának leg- 
fontosabb eszközei. Hihetetlen mennyiségű szoftver áll ma már a kis- és kö- 
zépvállalkozások rendelkezésére, amelyek segítik a kis- és középvállalkozá- 
sok ügyvitelének számítógépesítését; A főbb programkategóriákat a 
www.ugyvitelbazis.hu portál alapján mutatjuk be a 4.7. táblázatban. 


4.7. táblázat, A vállalkozás gazdálkodását támogató programok 










Számlázó program 
V számlázással kapcsolatos szoftverek a legetterjedtebbek az ügyviteli programok között 
izoknak készül, akiknek csak számlázásra van szükségük, és nem kívánják nyilvántartani 
észleteiket, A számlázó prograrnok legfőbb feladata, hogy kíváltsák a számlatömb használa 
it, A számlázás ezáltal sokkal gyorsabb lesz, valutint a kiállított céges logóval ellátott szám 

a sokkal jobb benyomást kelt az ügyfelekben, Ezen túl , nagy előnye még, hogy nem kell külö 

ilvántartani az ügyfeleket, mindent ogy helyen lehet tárolni. A gépi számlázás további pozi 
ívuma, hogy a számlázó programban tárolt adatok alapján pár kattintással elkészítheti a szük 
ges statisztikákat. 

















Számla t készletnyilvántartó program 


számlázó programok továbbfejlesztett változata, Azoknak készül, akik nem csak számláz 


Í szeretnének, hancm a raktáron lévő termékeik m 
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, elszámolási feladatokat íg 


helyre beilleszthetők a célnyelvi szövegben. A rendszer 
továbbá nyilvántartja a fordítás összes lényeges adatát (ki, mikor, kinek fordi: 


nélkülözhetetlen a hatékony eryzeeet § 
úi feladatok ellátására, A bérszámícjtő programok komoly svéttásság seas a 

ve : használatában, de még igy is elengedhetetlen, hogy az czen a terü szemé- 
ék naprakészek legyenek a jogszabályok ismeretében. 














7 est Alapítványoknak, 
izek a programok ki egyszeres könyvelés vezetésére alkalmasak. s 
rsosházakn: nítég GE mát valamint azoknak, akik mág egytotes Könyve "ést vozctbe 
cl nyú jjt megoldást a papír alapú könyvelés teljes mértékben való nélkülözésére ee gi 
hók ált j nkció hatékonyabb és gyorsabb, mint a kézi megol 
sk által nyújtott könyvelésfunkcik ) s evesorsesésebezátó 
tok alatt lekérheti testre szabott kirnutatásait, ezáltal kiszabadulhat a péptr 
vány szük korlátai közül. 

















Kettős könyvelő program 


alkalmasak. A mai 
A kettős könyvelő k a főkönyvi kettős könyvelés vezetésére v 
modern könyvelőirodáknak nélkülözhetetlen eszköze, Nem csak teljes mértékben helyettesís 
ik a kézi (papír alapú) könyvelést, hanem a felhasználói felületüknek meka Te A 
ják a kézinél gyorsabb könyvelést ís. További előnyűk, hogy a szükséges kimutatásokat n 
fán Hi ikákat egyszerűen és gyorsan elkészitik, így rengeteg időt érez sas -emerg 

lágvfelek felkutatására vagy a régijekkel való kapcsolatápolásra lehet 


i i il 

A bázipénztárt kezelő program ja, hogy helyettesítsék a papír alapú pénztárbi: 
TA házi ok legfőbb célja, hogy helyettesítsék a papír 

i ói atot, És kvitvástártsek a pénztárak mozgásait, egyenlegét, A házipénztár E adso 
" használatával gyorsan kiállíthatóak - egyszerre akár több példányban ís — a atok. 


I 9 égyttséte 
TA korábbi bevételek, kiadások könnyen előkereshetőek a GYLYMÁNEÉLBÉN és az időszaki 
pénztár lentés elkészítése ís csak pár vesz igénybe. 
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a : I - mi . ( 

T Az iktató programok fő feladata a cég kimenő, bejövő és egyéb dokumentumainak szerző- j 
Bak számlák, akár e-mailt, stb.) iktatása, elektronikus tárolása, ke dekázeaze ET nd agy va 
tásnak köszönhetően a cégnél dolgozó emberek és részlegek egy központi agtágesvő 
rendszerint 














j íre a különálló (dobozos) 
1 iteli indarra megoldást nyújtanak, amire a 
Aze Grete Te verdeneen Az érezte fizető öszetangolán műkő 
dik, egységes és közös törzsadatok mentesítik a felhasználót a többszöri rögzítés a A 
bi alapvető különbség még, hogy az integrált ügyviteli rendszerek sokkal ös siettébbek 
szép az előre gyártott, dobozos szoftverek. Egy integrált ete égpett nem leteszed rad 
lelnic, hanem annak a cégnek, aki majd használatba veszi, cmia ; 
pussárasaaatgote] jobban testre szabható. Ezek a tulajdonságok indokoiják a progra 
rasabb árfekvését ís. 
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mikor és milyen célból végezte az egyes ki- és bevételezéseket, int nagyban segítik 
leltározási folyamatot is. Bé vggagaszátzv, úp 






A könyveléshez szükség van a tárgyi eszközök nyilvántartására. ehhez 
egy ilyen szoftverte. A tárgyi eszköz nyilvántartó programok használatával ugyanis több 
száz, sőt több ezer tárgyi eszköz adott időszakra vonatkozó értékcsökkenését tudjuk másod. 
percek alatt kiszámoltatni, amivel semmilyen kézi megoldás nem veszi fi 
A funkcióval gazdagon ellátott programok pedig nem csak csoportosított 
Histákkal segítik a könyvelők munkáját, haném a leltározásban is gitséget nyújtanak, 





Ezen a portálon a vállalkozók nem csak megnézhetik az egyes programok . 

leírását, de össze is hasonlíthatják a különböző cégek ajánlatait, sőt ingyenes 
demót is rendelhetnek, amivel kipróbálhatják az egyes programokat. A kipró- 
bálás után dönthetnek, hogy megveszik-e az adott konstrukciót. de akár lízin- 
gelhetik is a kívánt programokat, 

Az eladást és marketingtevékenységet támogató rendszereket több- 
nyirc CRM rendszernek nevezik, ami az angol Customer Rcealationship 
Management (magyarul ügyfélkapcsolat-kezelés) szavak kezdőbetűítől 
kapta a nevét, Melyek azok a tévékenységek, folyamatok, melyekre a 
CRM támogatást kínál? 

" Ügyfélszolgálat, szerviz 

Igények rögzítése, feladatok kiosztása, tevékenység követése, problé- 

mamegoldás, garanciakezelés, szerződés-nyilvántartás, anyagfelhasz- 
nálás követése. 
Értékesítés 
Vevők nyilvántartása, korábbi csemények rögzítése, cégek és cégcsopor- 
tok nyilvántartása, megrendelések kezelése, ajánlatok generálása, követő 
lépések rögzítése, termékkör-hozzárendelések, kapcsolatfelvétel szerve- 
zése, csapatmunka összehangolása, lehetőségek nyilvántartása. 
Értékesítés, menedzsment 
Forgalmi elemzések, területi elemzések, hatékonysági riportok, sikeres- 
ségi riportok, üzletkötői aktivitások mérése, forgalmi előrejelzések. 
" Telefonos eladás 

Híiváslisták, rendelésrögzítés, 
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"Ügyfé képzése, célzott listák, körlevelek (elektronikus, ha- 
 gyományos), célzott akciók, fogyasztási mérések. 

( dötsárettáKÁRGAAY Ét 

. Wásárlási adatok, értékesítési szokások, teljesítménymérés. 

A felsorolásból is látható, hogy a jól megválasztott, manapság már dobo- 
an is kapható szoftverek milyen sok területen nyújthatnak eredményessé- 


. p8 
. jé 


tés hatéko egyaránt javító megoldásokat. 

? A ETT gezéztsokás küpttsáládő rendszerek. Ma már szinte min- 
§ emberjerőforrás-kezelési feladat támogatására kínálnak modulárisan 
sítkező dobozos és céghez igazítható szoftvercsomagot. A kínálatban szű- 
os modul található a toborzás, a beléptetés, a teljesítménymenedzsment, a 
mpenzáció, a 360 fokos értékelés, a tanulásmencdzsment, a karrierme- 
edzément. a cafeteriarendszer kezelése, a munkaidő nyilvántartása, bérügy- 
itel a munkaügy és a bérszámfejtés ir formatikai támogatására. Ezek közül a 
sikro, kis- és középvállalkozásoknak leginkább a felsorolás végén szereplő 
szoftverek használata ajánlott, 


c. 


pé 4 ! 


A vezetői információs rendszer kiépítése 


A ormációs Rendszerek a szervezeti, menedzsment és stratégiai 
1 ( ERAGÁTSKSÁ támogatják információellátással veg információfeldolgozás- 
. sal? A vállalkozás működtetése döntések sorozata . 

— A döntések lehetnek nagyon egyszerűek, amelyeket rutinszerűen meg lc- 
"het hozni. A rutin döntések esetén világosan tudjuk, hogy mit akarunk vas 
. ni, milyen megoldási lehetőségek közül lehet választani, milyen szabályok 1- 
gyelembevételével. Ilyen helyzetekben a bizonytalanságot a változók isme- 
rete jelenti, Ezt a bizonytalanságot csökkentik az előző fejezetben bemutatott 


információs rendszerből megszerezhető adatok. 


Pt. Ha megtudjuk, hogy a készlet egy bizonyos szint alá esik, akkor döntünk 
az új megrendelés feladásáról. Itt a készletszínt az előre rögzített döntési 
szabály, a tényleges készlet mennyisége pedig az a változó, melyről a kész- 





András és munkatársai (20079 Özteri informatika, Nula, Hudapcit ! 
) ggeéksamsant pezsgés sáv szés támogatásáról lásd még Várni A, — Vecsenyt 1, (4989) Döntéselem- 
zés vezetőkkel, Szármalk, Budapcst 
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letgazdálkodási program használatával tudunk naprakész adatot, a döntés. 


esetében információt kapni. 


A stratégiai döntések azonban ennél sokkal bonyolultabbak. Hyen dönté- 
seknél nem az a legnehezebb kérdés, hogy melyik a jobb megoldás, hanem 
az, hogy mi a kérdés. Míg a rutin és operatív döntéseknél a hogyan az alapkór- 
dés, a stratégiai döntéseknél már az is bizonytalan, hogy mi a probléma, mi az 
a cél, amit a döntéshozók el akarnak érni. Hogyan lehet áz ilyen úgy nevezett 
rosszul strukturált döntéseket támogatni, milyen szerepe lehet ebben az in- 
formációs vagy még inkább döntéstámogató rendszereknek. A kis cégek- 
nél se pénz, se felkészültség nincs arra, hogy a komoly döntésekhez döntéstá- 


mogató rendszereket vegyenek igénybe; 

A kis cégek sorsát meghatározó személyektől, tulajdonosoktól és mene- 
dzserektől azt lehet elvárni, hogy a megfelelő kérdéseket tegyék fel és a 
válaszokhoz a korlátozottan elérhető információkat használják fel, 
A jó vállalkozó, jó menedzser jó kérdéseket tud feltenni, és jól használja fel 
az elérhető információt, Itt azonban még egy óvatosságra intő gondolat: , ne 
hagyjuk magunkat félrevezetni a tények által", Ez a tanács arra utal HOgy a 
múltbeli tényekből nem mindig lehet következtetni a jövőre. Ami Bér fel- 
tétlenül jelenti azt, hogy ne lenne szükség a korábbi tudás, tapasztalat összé- 
gyűjtésére, strukturált tárolására, amit manapság tudásmenedzsmentnek 
neveznek. 

Az kétségtelen, hogy a cég összegyűjtött, tárolt és bármikor elérhető tudá- 
sa versenytényező lehet, Például, minél többet tud egy cég a vevőiről, azok 
viselkedéséről, vásárlási szokásáról, annál jobban tud a vevők igényeit leg- 
Jobban eltaláló termékkel szolgáltatással előállni, Ehhez viszont egy jól mű- 
ködő, élő CRM-rendszer szükséges. 


Az internetkapcsolat kiépítése 


A mai világban szinte egyetlen vállalkozás sem nélkülözheti az internet je- 
lenlétet. Az internet kézenfekvő felhasználása az információszerzésben van. 
Ezen keresztül tájékozódhat a vállalkozás a világról, a gazdasági környezet- 


" Herbert Simon, Nobel díjas közgazdász azt figyelte ki 

9 29? meg, hogy a cégvezetők a kiciégitő döntéseket korosik 

kodiótozott racsonalitás szerint. Magyarán, felismerték, bogy az első jónak látszó megoldást érdemes válasz. 
tani, mert a további információgyűjtés nem javítja érdemben a dőnsést, viszont sokba kerül 
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eni bekövetkező változásokról, a napi hírekről és a tendenciákat bemutató ta- 


il nár ökról, a versenytársakról és iparágak struktúrájáról, amelyek nagy- 
in befolyásolhatják a vállalkozás jövőjét. 


A magyar almatermesztők közül a selejtalma átvételéért folytatott tüntetés 
helyett feltehetően többen tudnának versenyképes megoldásokat alkalmaz- 
ni, ha tájékozódnak és figyelembe veszik az almatermesztési és forgalma- 
zási tendenciákat bemutató statisztikákat és tanulmányokat. Csak az 
alma" szót kell beütni a keresőbe, 


ú 


Az internet két-, sőt többirányú kapcsolat a világgal. Lehetőséget nyújt 
rra is, hogy velünk is kapcsolatot tartsanak, sőt hálózatokba kapcsolódóan 
engernyi lehetőség kínálkozik az együttműködésre. Ehhez azonban fent kell 
jenni a hálón, el kell készíteni a honlapot, és lehetőséget kell teremteni az in- 
terakciókra. Tehát a három alapfeladat; 

I. honlapunk elkészítése és működtetése, a kapcsolat létrehozása a külvilág- 


"gal, 
2. felkerülés a térképre, a látogatottság elérése, 
3. €-businecss lehetőség létrehozása. 
A honlap elkészítése szakemberek bevonását, a honlap műkötetése fo- 


lyamatos odafigyelést és erőforrások hozzárendelését igényli. A honlap, 


vagy website kialakítása azért kíván professzionális megoldást, hogy elke- 

rüljük a 10 leggyakrabban elkövetett hibát"; 

1. szegényesen tervezett, unalmas weblap, 

2, nagyon kevés felhasználói interakció, 

. 3. lassú lapozási lehetőség, ami a felhasználót várakozásra készteti, 

4. elavult vagy téves információk tárolása a honlapon, 

5. olyat ígérni, amit nem tud teljesíteni, 

6. nem összekapcsolni a saját honlapot más honlapokkal (hivatkozás elhe- 
lyezése más honlapokon), 

7. kétes hírű honlapokon elhelyezni a saját hivatkozást, 

8. a keresőmotorok számára nehezen kezelhető keresőszavakat használni, 

9. nem ellenőrizni rendszeresen a sáját honlapot, és nem válaszolni a vevők- 


10. nem összekapcsolni az internetes honlapot a markctingprogrammal. 





16 Kíshel — Kistel (2O0SK Hon to atart, run A stay ín husíness. Wiley, Hoboken 
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A honlap működtetése, különösen akkor, ha a vállalkozás kétirányú in 
munikációt kíván folytatni a vevőkkel, érdeklődökkel, bárkivel, akkor v [ 
kinek vagy valakiknek ez legyen a kijelölt első számú feladata. A feladata 
között szerepel a honlap frissítése, az érdeklődő levelek megválaszolása, 
panaszok kezelése, a rendelések feldolgozása, hacsak nincs a honlaphoz kap 
csolódó rendelésfeldolgozó rendszer. 

A honlap látogatottságát tudatosan lehet irányítani, és ezekre érdeme 
odafigyelni, és a szükséges erőforrásokat erre fordítani. Szakemberek be 
násával megtalálhatók azok a kulcsszavak, amelyek a Google és más ke 


programok szűrőjén a legvalószínűbben fennakadnak, és így elérhető, hogy a 


keresés eredményeként a cégünk az első tiz hivatkozásként jelenik meg. A pi 
acra jutás kapcsán már említettünk több megoldást is, amire itt is érdemes í 


gyelni. Az egyik az, hogy érdemes felkerülni a legfontosabb gyűjtőportálok- 
ra. Ez többnyire pénzbe kerül, hacsak nincsenek olyan szakmai szervezetek, 
érdekvédelmi csoportok, amelyek szívesen felteszik cégünk hivatkozását 
(nkjét) portáljukra, A másik látogatottságnövelő eszköz, a figyelemfelkeltő 


csatornák használata, nevezetesen üzenethordozókon (névjegy, e-mail, pla- 
kát, cégér stb.) és persze a reklámlevélen (direct mail) az internetes hívatko: 
zás szerepeltetése, Nem zárható ki, sőt kis- és középvállalkozásoknak kifeje- 
zetten ajánlott a gerillamarketing-eszközök használata a meghökkentő, ke- 
vés pénzből megoldható figyelemfelkeltésre. 

Az e-busíness lehetőség kihasználása a leginkább fejlődő terület, amely 
nem csak az erre specializálódó cégeknél jelent lehetőséget ", Számos, to- 
vábbra is hagyományos kereskedelmi, szolgáltatási vagy éppen termelő vál- 
lalkozás használja ki az internet nyújtotta lehetőségeket értékesítésének nö- 
velésére, munkájának egyszerűsítésére, vevői elégedettségének fokozására. 





A megrendelés interneten keresztül éttermekbé, moziba, repűlőjáratra ma 
már teljesen elfogadott gyakorlat. A kiskereskedelmi bolti kínálat bemuta- 
tása az interneten függetlenűl attól, hogy tartozik-e hozzá internetes vásár- 
lás vagy házhozszállítás mindenképpen fokozza a forgalmat. Az 1000 Tea 
teabolt és teázó honlapja (http-ttuww.1000tea.hur) túl azon, hogy felhívja 
magára a figyelmet, bemutatja a választékot, fényképekkel a teázót. még 
ismeretterjesztést is végez, és honlapján on-line webshopot ís működtet, 
Hasonló megoldást alkalmaz a már korábban említett DiétABC is 
(http-JAwww.dietabc. hu). 





" Némeslaki Nndrás és munkatársai sőbb könyvben és cikkben hívták erre fel a figyelmet, 
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nikrc "ha nehezen is, de műköcik, ám egy kís- és közepes 
1 tönk dnzagegmeztbse eyzvetnt eredményesen a korszerű informati- 
sndszerek alkalmazása nélkül. 3 

E Bi; f ; veges BEMMENSSÉB hogy milyen szoftvereket használ a már több- 
sígág ozott Két Korona Konferencia- és Welness-Központ. 


4.8. táblázat. Szoftverek használata a Két Korona hotelben 


Felhasználási terület 


Étlan és itallan szerkesztés, kalkulációkészítés 









 jocrációs rendszer minden számítógép 


Jogszabályban előírt könyvelésére szolgáló prog- 
ram 


Cu 8 Solt Számlázás 






Mi da 


által előírt és biztosított letölt- 
4! i ok 











írusírtó program. Feltétlenül szükségés minden 
ésregtz. kapcsolatban áll az internettel 


; ; itt 
e § : erne 
latírányítást rendszer. Ennek a szo ete, jé jet 
sza 5 tesertsásstásrál a beérkezett nyersanyagok utjat K-ngegÁR vágja 
tékesítésig, valamint a vendégek szállásfoglalását és ésgée: El Új, ). 
sát (étkezések, italfogyasztás, wellnesskezelések és sásök nyilvántart: 
A CRM-rendszer pedig azért nélkülözhetetlen, iRer (a gyi MÓR TŐ 
tása a legfontosabb a mai világban" — fogalmaz ifj. Bódi 4oltó 
kesítésért felelős társtulajdonos. 
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A marketing és értékesítés, a pénzügyek és az információs rendszet 
működtetéshez, már , csak" az ember hiányzik. Elérkeztünk a tudatos Hi 


ködtetés kialakításának 3. lépéséhez; a szükséges szakemberek felvételő 
és szervezeti beillesztésükhöz. A vállalkozásban az 


emberi ügyek kezelői 
során a három legnagyobb kihívást jelentő feladat (4 


.14. ábra): 


1. az irányítócsapat létrehozása, professzionális menedzserfek) alkalmazá; 


2, a munkatársak kiválasztása és sikeres alkalmazása, 
3. a szervezeti kultúra formálása a siker szolgálatában, 





4.14. ábra Az emberi ügyek kézelése 


Az irányítócsapat létrehozása 


A vállalkozások gyors növekedése esetén a szakmai feladatok teljesítése le- 
köti a vállalkozó figyelmét, A létszám növekedésével, a szervezeti funkciók 
elkülönülésével az egyes funkcionális területek élére folyamatosan mene- 
dzserek kerülnek vagy a szervezeten belülről, ami igen gyakran megfigyelhe- 
tő, vagy a szervezeten kívülről. Az egyszemélyes vezetéshez szokott, , zseb- 
ből" irányító alapító vállalkozó egyre nehezebben találja ilyenkor a helyét. 
Az egyik megoldási lehetőség az, hogy a vállalkozó felvesz egy rendszerépí- 


tő menedzsert, aki kialakítja a szakszérű működtetéshez nélkülözhetetlen 
alaprendszereket és struktúrákat. 


Az egyik leggyorsabban növekedő, tíz év alatt a magyar építési piac egyik 
meghatározó szereplőjévé vált építési vállalkozás rendkívűl nagy munkabi- 
rású alapítója és első számú vezetője felvette egykori szervezési tanácsadó- 

ját első számú helyettesének, Azzal bízta meg, hogy ne tanácsadóként, ha- 
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ússz stés. . uhjeze: 


4 
dea s 


it, Hozza lét- 

em felelős vezetőként ültesse át a gyakorlatba korábbi tanácsait, 

azokat az alapsíru kj rákat, amellyel kézben lehet tartani a vállalkozást. 

elad megoldása közel három évet vett igénybe. Eközben kiépültek a 
endszerek, és a vállalkozó ís azzal tudott foglalkozni, amit a legjobban sze- 
erett: új üzlerek szerzésével és az építési helyszínek meglátogatásával. 
eoperűv irányítástól kissé megfáradt vállalkozók, gyakran gvetési éz 
906CSgÁ jai irányításban vállalnak szerepet. Hasonló helyzete 
. eggyel, és a stratégiai Irányi éb burkoló- 
íz fel Pincési Endre a szönyegpadlót, szalagparkettát és egy 
ago forgalmazó Diego Kft. ügyvezetője ": , 


A 


, A Diego életében 2000-ben történt nagy váltás. Addig, mint minden vál- 
ai ás működésének első szakaszában, az ő személyes irányítása hatá- 
a j a cég életét. ,, Akkorra a Diego azonban olyan nagyságura nove- 
188 ages ma már képtelen lennék átlátni, és a kezemben el gyi F dl 
. értzégtág sa 1 pt átengedte másoknak, s 38 €v 
ült" dia. A napi ügyek intézését ezért ateng mások k 
j 11 SPAGÁRÓ zedbltt gő már főképpen csak stratégtai ügyekben Lt 
00 a fontosabb tárgyalásokat vezeti, Jóval több a szabadideje, FEgBE egi 

kondizni jár. , Sokkal objektívabban, egészében látom a vegett ezta 
; MEGÁ (döntésekben. Ebben az is közrejditszi gy mi 
nem veszek részt a napi döntése 8 Mr NER 

; ő ához, : átogatom a boltjainkat, 
időm engedi, benézek a konkürenciához, sorra ú 

Próbálok a vásárló szemével ott körbenézni, szóba elegyedem a vevőkkel, 
. és gyakran ki is szolgálom őket, 3 





j 99 között az idő előrehaladtával kiala- 
E. AE ÉAKESNSÉSTETE ÁBAN SS TEMES betöltött szerepeket illetően. 
"A mig a vállalkozás jól működik, addig a felek általában nem kévdéjelésőta mivé 
elfogadott munkamegosztást, és nem vonják kétségbe a másik feik fedő 
"Ha a helyzet rosszabbra fordul, a tulajdonostársak közötti engszggtg jajj 

. megjelennek az első repedések, majd a rések szakadékká mélyülnek. 


úg 
a. 


99 





Vári Gergő vállalkozásban, mint látható volt, a tulajdonosok közül ketten a 
. "vállalkozás első két évében kiléptek. 


Amennyiben a tulajdonosok visszavonulnak a vállalkozás amopzon 11 
nyításától, és sikerül a vállalkozás élére egy, a tulajdonosok bizalmát élvező, 





í j állalkozások lapja. 2002/2, június 
2 Mindíg kitalálnak valamit. Üzlet és siker. A kis- és középvállalka 
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j 
megfelelő hatáskörrel felruházott menedzsert találni, a vállalkozást még me 
lehet menteni. Ha nem, akkor a vállalkozás további sorsa nagy valószínűséi 
gel megpecsételődött. F 

A delegálás, A tulajdonos vállalkozó számára tehát kulcskérdés, hogy ké 
pcs-e, akar-e átruházni hatáskört és felelősséget másokra. Ahogy erre mú 
utaltunk a külső szakemberek bevonása esetén, a delegálásnak négy feltéte 


le van (4.15.ábra), amelyek alkalmazottak esetén még hangsúlyozottabbak 


jelentkeznek. 





4.15. ábra. A delegálás négy feltétele 


A delegálás első feltétele az önismeret. A vállalkozónak tisztáznia kell 
hogy a vállalkozás működtetéséhez milyen képességekre van szükség. Ezek 
listázása után célszerű fontosság szerint besorolni ezeket, mondjuk egy 100 
fokozatú skálán. Az ötven pontnál! magasabb értékeléseket kapott képessége- 
ket lehet fontosnak nevezni. Ugyanezeket a képességeket érdemes aszerint is 
értékelnie a vállalkozónak, hogy melyik képességgel, mennyire rendelkezik, 
ugyancsak egy százas skálán. Az ötven feletti önértékelést kapott képességek 
a vállalkozó erősségei, míg az ötvén alattiak a gyengeségei. A fontos erőssé- 
geket érdemes tovább erősíteni, és egy fontos gyengeséget, amit képes és 
akar változtatni, érdemes elfogadható szintre fejleszteni, a többi gyengeség 
pótlását érdemes delegálással megoldani, De csak az után, hogy felismertük 
és elfogadtuk, hogy nem lehetünk mindenben tökéletesek (4.16, ábra). 
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4.16. ábra. Önértékelés és következményei 


A delegálás második feltétele a felhatalmazás. Csak akkor lehet a fel- 
adatokat átruházni másra, ha a) egyértelműen megfogalmazzuk az elváráso- 
kat, 6) megtaláljuk az adott személyhez illeszkedő motivációt, c) képessé 
tesszük a személyt a feladat elvégzésére (vagy olyan embert választunk, aki 
képes a feladat elvégzésére), és végül a) biztosítjuk a feladat megoldáshoz 
szükséges alapfeltételeket. 

A delegálás harmadik feltétele a felelősség és a számonkérhetőség 
megkülönböztetése. A delegálással a vállalkozó a felelősséget nem ruházza 
át, csak a számonkérhetőséget. A számonkérhetőség azt jelenti, hogy a dele- 
gált tudja, hogy köteles a feladatot a legjobb tudása szerint, találékonyságát 15 
felhasználva, az elvárásoknak megfelelően teljesíteni. Az esetek többségében 
azonban a feladatvégrehajtás következményeiért nem ő, hanem a feladat ki- 
adója a felelős. 

A delegálás negyedik feltétele a bizalom. A delegáló személy hajlamos 
arra, hogy gyakran éljen a számonkérés eszközével, magyarán, folyamatosan 
ellenőrizze a végrehajtást, és belészóljon a dolgok menetébe annak ellenére, 
hogy átruházta a feladatot másra. Ha nincs meg a bizalom, ha nem engedjük 

el a delegált kezét, akkor végül is nem lett kevesebb a munkánk, nem pótoltuk 
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saját hiányosságainkat jobbal, és végső soron nem jutottunk előbbre. Bízzunk 
meg a másikban, és csak akkor fokozzuk az ellenőrzést, ha az előre meghatá. 
rozott ellenőrzési pontokon olyan hiányosságokat találunk, ami az érintett 
személy hitelességét kérdőjelezi meg, vagy a képességben fejlesztési igények. 


jelentkeznek. 


Ha a delegálás feltételeit a vállakozó képes teljesíteni, akkor érdemes a 


vállalkozáshoz a menedzsereket is felvenni, 

A vezetők, menedzserek. A vállalkozás olyan, mint az autó. Vezető nélkül 
nem jut el a célba. Peter Drucker szerint , a felső vezetést még jóval azelótt kell 
kiépíteni, mielőtt a cégnek igazán szüksége lenne rá, s jóval azelött, hogy a vál: 
talkozásnak tényleg lenne rá pénze" (Druckcr 1993, 197. oldal). A gyakorlati 
tapasztalat azt mutatja, hogy a vállalkozás fejlődésének záloga az irányító felső 
vezetés az induláskor és azután folyamatosan, A , felső vezetés" kifejezés gyűj- 
tő fogalom. Egyrészt jelenti a felső vezetőt, az első számú vezetőt (ügyvezető 
igazgatót, vezérigazgatót) és az irányításban részt vévő felső vezetői csapatot, 
akik az egycs területek irányítási feladatait látják el. Amennyiben ez az irányítás 
hiányzik, a vállalkozás egy idcig sodródik, majd eltűnik a süllyesztőben. Így van 
ez az egyszemélyes vállalkozásban, és fokozottabban a több személyt foglalkoz- 
tató, társas vállalkozásokban is. Az alapító vállalkozónak előbb-utóbb rá kell 

jönnie, hogy cége irányításához milyen képességekre van szükség. Nem feltétle- 
nül neki, hanem valakinek, valakiknek. 


A jobmonítor vállalkozásban közel másfélév kellett ahhoz, hogy létrejöjjön 
az irányító csapat. Ügyvezetőként Vári Gergő határozta meg a kis cég 
irányvonalát, tartotta a kapcsolatot a stratégiai partnerekkel, ő intézte a 
bankügyeket, az átutalásokat, ő nézte át a számlákat, és foglalkoztatta a 
külső könyvelőt, Értékesítési vezető irányította az értékesítési csapatot, 
Harmadik vezetőként a személyügyi vezető lett a csapat tagja. 


Az irányítók kiválasztási szempontjai. Nincs egyértelmű szabály arra, 
hogy milyen felkészültség, milyen személyes tulajdonságok tesznek valakit 
alkalmassá arra, hogy jól irányítson egy vállalkozást. Bár, Andrew Grove, az 
intel egykori, magyar származású vezérigazgatója szerint , csak a 
paranoidok maradnak fenn" (Grove, 1998), azért nem minden sikeres mene- 
dzser-vállalkozó paranoid. Az alapító vállalkozó ritkán rendelkezik a vállal- 
kozásban szükséges összes terület irányításához kellő felkészültséggel, 
A vállalkozás megfelelő irányításához természetesen nélkülözhetetlen az 
alaptevékenységhez kapcsolódó szakmai ismeret, de ezen túlmenően annak 
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ödtetésének ismerete ís. Ugyancsak fontos a felkészültség a marketing és 
értékesíté: szakterületének irányítására. Belátható, hogy a pénzügyek 
cgértése és irányítása sem hiányozhat a vállalkozás irányítójának cszköztá- 
98 "Amia felsoroltakon túlmutat az az, hogy az első számú vezető egy sze- 
él) ben felel az egész szervezet működtetéséért, összehangolásáért és az 2A 
gye k kijelöléséért. Éppen ezért olyan irányító személyekkel kell magát körül- 
ennie. akikkel együttműködve, egymás képességeit kiegészítve szakszerűen 
djá! eljuttatni a vállalkozást a kívánt célba. . 

Í: 4 professzionális menedzserek felvétele, ahogy erre ebben a fejezetben 
, utaltunk már, a vállalkozás, a vállalkozó, a hitelezők és befektetők közös 
érdeke. Tizenegy jó játékos még nem feltétlenül alkot egy jó futballósapatot. 
Néhány professzionális menedzser felvétele nem szükségszerüen oldja meg a 
vállalkozás problémáit, ha nem képesek jól együtt dolgozni. A jó szakembe- 
rekből egy jól működő vezetői csapatot kell építeni, amibe beletartozik a 
megegyezés a stratégiai irányokban, az elvárások tisztázása és a jó személyes 
kancsolatok kialakítása. A kapcsolat a vállalkozó és a menedzserek között 
nen mindig felhőtlen. 

j 


a 


hl 


. Kolos felmondott "— hívta fel tanácsadó barátját Jenő, a szuperlendületes 
vállalkozó. ,. Nagy kár lenne, ha elmenne. Ki tűnő menedzser, kiváló alta 
Ő az én építési vállalkozásom ügyvezetője. A tizenegy válla FEGYAEEÉN gt 
most pont ez a projekt a legnagyobb és egyben a legígéretesebb. Ka 7 jó 
átlátja az egészet. Bár nem tanulta, kiismeri magát az építés RESRYYŐ ani 
ban és fázisában. Jó szeme és érzéke van ű pénzügyekhez. Ám, a legi 15 3 
"az emberekhez ért. Szót ért az alkalmazottakkal, bíznak benne az alvá sea 
"koözók és a szállítók. Jól kijön a vevőkkel, és még a hankosok ís a tenyerébő 
ettek eddig. Csak velem nem tud kommunikálni, Nem tájékoztat időben. 
Csak akkor szól, amikor már késő. Most is csak akkor mondta, hogy baj 
van, amikor már tényleg közel a vég. Ráadásul fet is mondott. Két éve még 
vissza tudtam tartani. Meg tudtam győzni, hogy amit Ő lehetetlennek ege 
az mégiscsak megcsinálható. Kértem, bízzon meg bennem, és együtt sike- 
resek leszünk. Tudd meg, légy szíves, miért akar elmenni, és mivel lehetne 
i rtani, " 
sag hajó már elment" — fogalmazott Kolos. ,, Egyszer már ses kész 
tam magam. Két éve még azt hittem, hogy Jenő nem csak kéri a tanácsot, de 
meg is fogadja. Tévedtem. Csodálom a fantáziáját, a lendületét, a gesrtagjaa 
eszét, de aki itven makacs, és ennyire ragaszkodik a saját elképzelései! ez, az 
nehezen elviselhető. Hiába mondtam neki, hogy a keresztfinanszírozás nem 


ú 
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fog működni. Jenő szerint nincs lehetetlen helyzet, csak tehetetlen ember. É 
tényleg, eddig mindig kifundált valami megoldást. Igen ám, de sorban östat 
veszett a bankokkal, mert nagyon indulatos tud lenni, ha értetlenséggel 
hetetlenkedéssel, hozzá nem értéssel — hát még, ha rosszindulattal — tatálk 
zik. Meggyőződése, hogy neki mindig igaza van, csak mások ezt még nem ér 


tik, vagy nem akarják érteni. Jenőnek kell a közönség, aki előtt játszhat, di 


ahol nyerhet, Engem egész más fából faragtak, Én hosszútávfutó voltam, as 


tán mégházasodtam, és egy szép fiam született. Hajlandó vagyak 10-12 ón jj 
dolgozni. Szeretek kint lenni az építkezésen és megoldani a problémákat. Jól 


eligazodom a pénzügyi kimutatások között. Korrektül tárgyalok az alvállat 


kozókkal, a szállítókkal. A bankosokkal is jó kapcsolatot tartok. Tudom, ők 
mit várnak a pénzükért, és én azt megpróbálom teljesíteni. Hónapokkal kos 
rábban újra mondtam Jenőnek, hogy baj lesz. Péntek este nyolckor hívtam 
fel, és kértem, hogy szombat délelőtt találkozzunk, mert nagy baj van. Meg- 
jegyzem, szombaton és vasárnap a fiam születése óta nem vagyok hajlandó a 
cég ügyeivel foglalkozni. Többször utasítottam vissza Jenőt, amikor a hét vé. 
gére hívott munkamegbeszélésre. De akkor kivételt tettem, és én akartam 


vele a hét végén munkaügyben találkozni. Eljött, meghallgatott, de nem kal- 


lott meg. Csak azt hajtogatta, hogy nincs lehetetlen, majd találunk meégol- 


dást és megoldjuk. Igazából nem hitte el, talán mert nem akarta, hogy tény- 
leg nagy a baj. Azt hitte, hogy a ténni akarás helvettesítheti a tettet. Tévedett, 
A bank a túlköltekezésünkre és a keresztszámlázásra hivatkozva, meg azért, 
mert már nem hisznek Jeénőben, befagyasztotta a hítelt. Nem tudjuk kifizetni 
a partnereinket. Ha nem tudunk szerezni legalább 300 millió forintot, akkor 
a bank ráteszi a kezét az egész építkezésre a tartozások fejében, Hiába van 
Jenönek még tiz vállalkozása, azok még gyengébb lábon állnak most. A ke- 
resztfinanszírozással azonban nincs pénz, a hitele pedig elfogyott. Ha hóna- 
pokkal ezelőtt hallgat rám, akkor lassúbb ütemben ugyan, de folvtathatnánk 
tovább az építkezést, és az ütemes átadásokkal és eladásokkal finanszírozni 
lehetett volna a folytatást. De nem, ő egyszerre akart mindent. Nem akart 
fontolva haladni, ahogy én szeretek. Az is igaz viszont, hogy nehéz lesz olyan 
céget találnom, mint ez. Itt ugyanis mégiscsak élveztem, hogy egy év alatt öt 
évet haladunk előre." 


Mennyit fizessünk? Természetesen a jó szakemberek tisztában vannak 
saját munkaerőpiaci értékeikkel, és igényt tartanak a megfelelő díjazásra. Az 
induló vállalkozások, azonban többnyire nem engedhetnek meg maguknak 
nagyon drága menedzsereket, annak ellenére sem, hogy várható hasznukat 
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vitatják szempontot érdemes i lni. Az egyik, hogy leg- 
; y c estés menedzserre dans induló és növekedés 
jú : te ze NNAtAKARÓR aki szaktudását és energiáját teljes egészében a cég 
ésé 838 . szenteli. A másik mérlegelendő szempont, hogy jó merssgpayű 
kból a negyvén- és ötvenéves nagyvállalati felső- és középvezető 15 
vega ; ozni, akik alacsonyabb jövedelemért is szívesen vállalják a felada 
Blas számú vezetők lehetnek. Az alakuló, életpályájuk elején álló vál- 





koz 3 ; lamint a növekedéshez, nye- 
ozások az alacsonyabb fix jövedelemmel, va i ; 

éphe sej iléridikók oz kötött jutalmazási rendszerrel tehetik vonzóvá És 

vszdálkodhatóvá a menedzseri pozíciót. ; 


munkatársak kiválasztása és sikeres alkalmazása 


Kit akarunk felvenni? A megfelelő munkatársak kiválasztásához érdemes 
sztáz Í a betöltendő munkakör pet ez hogy 

1. Mi unkakör betöltésére van szükség: ! d 
2 Mány GÖSZSEBBE esetleg vezetői feladatokat kell ellátni az adott munkakör 


ben? 


; öllilyen képességekre, tapasztalatokra van szükség az adott feladatok ellá- 


. tásához? 3 
"4. Milyen munkabér és javadalmazás, egyéb juttatás tartozik a betöltendő 


5. Hogyan lehet a kívánatos képességek meglétét megállapítani? 


.. Amikor a vállalkozó válaszol a fenti kérdésekre, kezdődik a toborzás ax 
edválusztás. Az induló kisvállalkozások mun katársai többnyire PERE oszi 
a baráti körből verbuválódnak, de nem biztos, hogy az említett 


"leg megtalálhatók a szükséges szakemberek. 


. A toborzás azt a célt szolgálja, hogy a vállalkozó összegyűjtse a szgétsrd 
munkavállalókat. A toborzás eszköze lehet VS ZEMÉGDÉKESZAKA ey 
tés, de különleges helyzetek lásközveti 3 
 zÁegoszapábtsENZENENY tsorolt eszközök költségei eltérőek, 
-dákat is meg lehet bízni. Természetesen a felsoro 
agápenáto vészt is különböző. A hirdetmény 4 legolcsóbb egülyetkdsts es szt 
akkor lehet hatékony, ha megfelelő sss oráarátbsnt ÉRBŐ egstzatvás ast 
! tes hirdetés, majd az újsá 3 j 
1 gbadlái c. A toborzási csatornák kiválasztása mellett az álláslehetőség 15- 
sdttíbáÉ KEZÉN megfogalmazása legalább ennyire fontos. Az érdekes, a meg- 
győző és a tartalmas hirdetéssel eredményes lehet a toborzás. Ezeken nem 
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A kiválasztás a jelöltek közötti választást 





választásnak többféle módszere van. Az interjú, a képességfelmérő gyakor- 
latok, a tesztek, az értékelő központok, a szakértői értékelések közűl a vállal. 
kozó azt részesíti előnyben, amelyikben elég felkészültségét érez, és amelyet 
a költségvetése lehetővé tesz. Az interjú és a képességfelmérő gyakorlatok 
egyszerűen és hatásosan segitik a vállalkozót a megfelelő munkatársak kívá- 
lasztásában, Az interjú során megállapíthatók a jelentkező legfontosabb ada- 
tai, iskolai végzetsége, szakrnai gyakorlata, tapasztalata és jó kérdésekkel a 
szinte legfontosabb szempont a jelölt várható viselkedése, attitűdje. A jó 
kérdés múltbeli helyzetekben mutatott viselkedésre kérdez rá (pl. mit csinált 
akkor, amikor egy vevő hibás árut hozott vissza?). A múltbeli viselkedésből 
jobban lehet következtetni a várhatóra, mint az ígéretekből, Az interjún cél- 
szerűbb minél több nyitott kérdést és kevés eldöntendő kérdést feltenni. Az 

eldöntendő kérdésre csak igen vagy nem válaszokkal lehet felelni. A képes- 
ségfelmérő gyakorlat olyan feladat megoldását kéri a jelölttől, amít a munka- 
körben megkívánnak töle (pl. fözzön meg egy ételt, ha szakácsként akarják 
foglalkoztatni, vagy gépeljen le egy levelet, ha ezt várják tőlc). Végső soron 


kell helyette dolgoznunk. 
referenciát kérünk, azaz korábbi kollégájától, 
lölttel kapcsolatos tapasztalataikról, 

A munkabér és egyéb juttatások megállapítása a vállalkozás érzékeny 
pontja. A vállalkozó számára az alkalmazott munkabére költség, ösztönzési 
eszköz, a tapasztalat és a fontosság elismerése, A bér nagyságát több tényező 
befolyásolja; 

1. a szakmai követelmény az adott munkakörben, 
2. az adott pozíció piaci értéke, 
3. a munkavállaló igénye és piaci pozíciója, 
4. a vállalkozás költségviselő képessége és végül, de nem utolsó sorban, 
5, a munkabérhez kapcsolódó adó- és járulékkötelezettségek, 
A szakmai követelmény meghatározza, hogy az adott munkakörben mi- 
lyen felkészültségű, jellegű munkavállalót keres a vállalkozó. Ez már csak 
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jelenti, Ha jó minőségű munkát 
várunk el, akkora munkakör elvárásaihoz legjobban illeszkedő embereket ér-. 
demcs felvenni, és csak a legvégső esetben kössünk kompromisszumot. A ki-. 
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ért is mérlegelendő, mert a felkészültség és tapasztalat azt e tzevzérzntHáan 
gy a munkaerőpiacon milyen áron, azaz milyen munkabér-tart láyban 
ezhető meg eg dolgozó. Az általános munkaerőpiaci helyzeten 
ttkoző yetóp ciáfis munkavállalósak lehetnek speciális bér- és kiegészítő 
78 já Bis, Já munkavállaló túrgyalási pozícióját emma ar 
nyi kelendő az ő tudása a piaccn. BANÁL EGEREK divatos s 
n gyengébb a munkáltató vállalkozó i helyzete. 
3 ákakabés 6 azsassger mértékér adó- és járulékkötelezettségek veze eg 
Ért a vállalkozó nehéz helyzetbe keril, hiszen számára az így czy ceg 
eket ki kell termelnie a vállalkozásból. A béralkunál a véllelkosós kkor 
elyesen, ha a munkavállalóval mindig bruttóbérről tárgyal geo 083 
nindkét fél vállalja a mindenkori jogszabályok ráháruló vetkezményei er: ennek 
égeit. A jó munkavállalót érdemes jól megfizetni. A vállalk IGER öné 
alkupozíci ója megengedi, minimálbéren foglalkoztatja dolgo NSA OSR 
ennél magasabb jövedelmet kíván jurtatni dolgozójának úgy, hogy ess 
öösün éren jelenti be, akkor ezt csak a jogszabályok megkerülésével tudj 
megten 1 viszont tör vénybe ütközik. Í 
ü  iakeszerződés A megfelelő munkatársak megtalálása jegy elássa 
zó munkáltatóként munkaszerződés: köt az új alkalmazottal. szerző- 
jésben alapvetően szerepelnie kell a munkavállaló 
JA JÓ örének, I 
pe isdtsé alapbérének és egyéb juttatásainak, 
s végzés hel ; 3 
; A vágemetztkeezotanttazemzekétő kell foglalni. Ennek SMÉNSZN csetén 
. a munkaszerződés érvénytelen, Az interneten sok minta oszt ÉSAZRA 
Próbaidő. A munkaszerződésben legfeljebb 3 hónapos p ewrerme 
ki, amelyen belül mindkét fél indoklás nélkül sége gNgORSETÉN drárazeoctátá 
szonyt. Bizonyos esetekben célszerű élni ezzel s lesetösékik ermezorar vona 
kavállaló képességei, egyéb fontos tulajdonságai a próbai 
tóbban kiderülnek, mint a rövid felvételi eljárás során. s pnészkebsa 
A betanítás azt a célt szolgálja, hogy az alkalmazott AKA SÉRÉBERSTSSE sz 
feladatok teljesítését és, ami ennél talán még fontosabb, az SHÍÍN6EK 
a dolgozó tisztában van oszasápeássó mi dl szerepe, ASOR TÓ ik állalkozás- 
hogyan, mik a szerepet legjobban betölteni, ; Ikészítették 
öt feladatai eltására akkor teljesítménye magasabb lesz az átlagnál . 
A teljesítménymenedzsment. Minden ellenkező rzdltkg áh ey j 
ellenére az alkalmazott nem fizetett ellenség. A kis sze earztbsk ásreszói 
tulajdonos aktívan részt vesz a vállalkozás működésében, 
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találkozik az alkalmazottaival, gyakran szembesül azzal az érzéssel, vagy ój 






pen ténnyel, hogy az alkalmazottai nem úgy dolgoznak, ahogy ő elvárja tő 


tük: a munkatársai lógnak, trehán 
versperesíszssó GF ÓE RÁ KEKS e  dG LT Áá 


a birtokában (4.17. ábra), hogy ez ne így legy 
Delegálás 


j 


Teljesítménymenedzsmeni 






en. 


Ösztönzők 


ms vezetet Nyilvántartás 


ett] 
Visszajelzések TÖRTÉ, ÁZÖááÉa 


4.17. ábra. A teljesítményre ható tényezők 


1. Delegálás a cél, motiváció, képessé téte összhangi 
eza fel, fogadjuk el, hogy még azok ÖZEÁL EÁ agent a me sk 
csi Fájacsásösó josz kek célokkal, motivációval, szaros 

Fej ett, szívesen és hasznosan dolgoznak. 
kisi §agosga a cég jövőképét mutatják meg, St ÉVEsg St 
tööévlég sk ösi ja ; TEGEÖZAAR és azt az utat, amelyen haladni kíván a vállal- 
srüzásápoi ú z hívja útitársnak a vállalkozó a dolgozóját, A jövő- 
úetsa sss szletás a világosan megfogalmazott egyértelmű célok, elvárá- 
SS ÉKEjES jaáísi tsztázzák mindkét fél számára, hogy mi áz, amit szá- 
gl; gú 3 Ki dolgozótól az adott időszakban, az , utazás" során 
öss sszas JERBET szá során persze vannak ellenőrzési pontok, ahol 
iss ASSE AKÉK , hogy mennyire sikerült a feladatot teljesíteni, 
eljes tája ez érdemes azt 15 figyelembe venni, hogy az embere- 
szölayiss ése Kell ggal A pénz mellett, ami csak szükséges, de nem 
ülsz n ki a tisztességes bánásmód, a felelősségteljes és ér- 
are; jösz. ő a bizalom, a dicséret, a méltányos munkakörülmé- 

Ket pzés, az elismerés, az előrelépési lehetőség, a rugalmas 

aldó, a munkahely biztonsága, az új kihívások, a változatos 
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ek legalább hat eszköz is van 
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munka, a céghez való tartozás ugyancsak erősen befolyásolja az al- 

kalmazottak viselkedését. 

.  Képcssé kell tenni a dolgozót a feladat elvégzésére, pl. felkészítés, be- 

tanítás, továbbképzés nyújtásával. 

. Végül, de nem utolsó sorban biztosítani kell a munkavégzés feltételeit, 

a fizikai feltételeket, a megfelelő munkaeszközöket, a munkavédelmi elő- 

írásokat, felszereléseket. 

2. Ösztönzök. Korrekt és kölcsönösen elfogadható bérezéssel és jutalmazás- 

sal az alapokat lehet lefektetni. Annak érdekében, hogy a vállalkozó az 

, ösztönzők alkalmazásával ténylegesen motiválja az alkalmazottakat, és ne 

érjen el fordított hatást, érdemes a következőkre figyelnie"; 

s Olyat nyújtani, amit a dolgozók tényleg akarnak. Másként fogalmaz- 

va az ösztönző a tényleges igényekhez igazodjon. ; 

. a Pozitív hatást váltson ki. A dolgozó érezze úgy, hogy amit kap, az neki 

jó, és azt is éreznie kell, hogy nuért, Ha a többletfeladatot úgy adjuk át és 

úgy ís gondoljuk, hogy az felkészítést jelenthet egy újabb, nagyobb 
munkakörre, akkor ezt nem indokolatlan vagy igazságtalan kihasználás - 
nak fogja tekinteni a dolgozó. 

— s Ismert legyen. Jó, ha a dolgozó a feladat végrehajtása előtt már tudja, 

hogy milyen jutalom vár rá a teljesítéskor, Ehhez az is szükséges, hogy 

az ösztönzöket közérthetően kell megfogalmazni, és hozzáférhetővé 

— kell tenni bármikor. 

, Korrekt. A kivételezés ugyanis demoralizáló lehet, 

. Elérhető követelmény. A teljesíthetetlennek tűnö elvárás elkedvetle- 
nít, és még a teljesíthető szintet sem érik el. 

: Az igények változásához igazodó. Egy már kielégített igényre reagáló 
elismerés nem igazán ösztönöz. Bármennyire 15 nehezen hihetőnek tű- 
nik. a fizetésemelésnek, a jutaléknak csak átmeneti ösztönző ereje van, 
egy bizonyos szint után már további ösztönzökre is szükség lehet. 

. 3. Az üzleti etika. A korrekt, törvénytisztelő üzleti magatartás és üzletvitel a tu- 

lajdonos részéről mintát is teremt, amivel a vállalkozó és a vállalkozás azt 5u- 
 gallja, hogy itt suskustól mentes, törvényes eljárásokat alkalmaznak, a tulajdo- 
nos tisztességes játékszabályok szerint játszik, és ezt is várja el minden alkal- 
mazottjától is, A tisztességes üzleti etika több területre is kiterjed: 
. Felvételi és előléptetési kritériumok: egyenlő bánásmód, megkülön- 
böztetés nélküli alkalmazás, érdem szerinti előléptetés. 





1 Kishet — Kishel 
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" A dolgozók kezelése: biztonságos munkahely, zaklatástól mentes kör- 


nyezet, odafigyelés az emberekre. 


" A dolgozók felelőssége: a kiadott feladatok elvégzése, a munkaidó 


hasznos eltöltése, munkával kapcsolatos találékonyság tanúsítása. 


" A cég tulajdonának kezelése: a tulajdon védelme és üzleti célú haszno- 


sítása. 

" Az érdekütközések kezelése: egyértelmű irányelvek és azok alkalma- 
zása az ajándékozással, kedvezményekkel, szerződéskötésekkel, felvé- 
tellel kapcsolatban, 


" A vevők, ügyfelek kezelése: minőségi termék, kiszolgálás, korrekt h. 


árakkal, 

" Vevőkapcsolat: odafigyelés a vevői igényekre, a személyiségi jogok 
tiszteletben tartása, 

" Szállítók kezelése; tárgyalás a kölcsönös előnyök alapján, a hosszú távú 
partneri kapcsolatok építése, az elkötelezettség elismerése. 

" A versenytársak kezelése: betartani az iparági szabályokat, tisztessé- 

gcscn versenyezni, 

" Társadalmi felelősség: betartani a törvényeket, tárnogatni a helyi társa- 
dalmat, óvni a természeti környezetet. 

4. Az üzletvitelhez kapcsolódó korrekt számítógépes nyilvántartások, 
rendszerek, amiről a korábbiakban volt szó, átláthatóvá, visszakereshető- 
vé, elszámolhatóvá teheti a munkavégzést, így teremtve meg a körrekt 
munkavégzés feltételeit, 

5. Teljesítménymenedzsment-rendszer., Egy egyszerűen, de hatékonyan 
működtetett teljesítménymenedzsment-rendszer támogathatja a vállalko- 
zás üzleti céljainak teljesítését és az ezt szolgáló jó munkahelyi légkör ki- 
alakítását. 

" Célok: ebben a rendszerben időről időre. ha lehet, legalább évente, 
meghatározzák a következő időszakra szóló célokat, feladatokat, ha- 
táridőket, a teljesítmény mérésének módját, 

" Mérés: czt követően időszakonként, akár hetente, havonta mérik a tel- 
jesítést (amit mérnek, azt általában teljesítik), és erről tájékoztatják a 
dolgozót 

" Teljesítményértékelő megbeszélés; ezen a dolgozóval tisztázzák, 
hogy mennyire sikerült a követelményeket teljesíteni, mi az, amit ennek 
érdekében a dolgozó jól csinált, amit a továbbiakban is folytatnia kell, és 


hol, mit kellene másként csinálnia, viselkednie, hogy javítsa a teljesít- 
ményét. 
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aztió, hogy milyen kompenzációs következménye van a teljesítssényus t 
" Aziíttelejtett néhány dicsérő mordat a jó teljesítményért eveságyas a 
"sz alkalmazottaknak; Ugyanekkor az egyértelmű szembesítés a teljes 
mény elmaradásról és a nem megfelelőnek érzékelt viselkedésről világos- 
sá teszi a dogozó számára a vákoztatási kényszert. A ov AEEnNztseta 
dzsér részéről a dicsérethez jó szándék (.Fukar kezekkel mérsz, 58 c 
nagyúr vagy" Madách Imre: Az ember tragédiája), az elmarasztaló onf- 
— ——— rontációhoz bátorság kell. Ugyancsak ezen a beszélgetésen apovetés 
— hogy milyen akciók szükségesek a további teljesítményekhez (tov 
"képzés, gyakorlás, munkakör gszdagítás stb.). 









Az egyik biztosítási brókercég elvárja a biztosítási ügynökeitől, hogy 
havonta 15 ügyleti szerződést hozzanak tető alá. Ezzel etek az 

egyik ügynök, csak 12 szerződést ütött nyélbe. Ehhez 180 tárgyalásra 
volt szüksége. A teljesítményéírtékelő beszélgetésen az vÖKAzztESEN pó 
zető tisztázta véle, hogy ezzel a teljesítménnyel elégedetlen. Meg 
szélték, hogy a teljesítmény javi tásához két út is vezet. A z tá esz 
növeli a tárgyalások számet, azaz több potenciális ügyfe szinű res 
meg. azaz legalább 250 ügyfelet kell felkeresnie, hogy serege a a 
15 szerződést, A másik lehetőség, hogy nem a mennyiséget, gs a 
tárgyalási hatékonyságot, azaz a minőséget lenne érdemes vsz 288 
Magyarán meg kell tanulnid eredményesebben, [roczzrog n jú . 
gyalnia. A második megoldást választották, mert belátták, ogy vi 
vonta nehéz 250 új ügyfelet megtalálni. Az eredményesebb jeszty - 
sokhoz az értékesítési vezető felajánlotta, hogy elkíséri az tség i a 
néhány tárgyalásra, és az ott tapasztaltak alapján közösen kitaláljá 
miben kell másként viselkednie az ügynöknek. 


6. A visszajelzések alkalmazása. Alapvetően három tényezővel ne sasok 
ban lehet a menedzsernek észrevétele: az eredménnyel (a célok, követe . 
mények teljesítésével), az aktivitással (a munkavégzés agegzzyázgtastább 
intenzitásával), és a viselkedéssel (a munkavégzés minőségével, rá 
a munkát végzi és a hozzáállással, attítüddel). Mind a három területte A 
csolatban más és más lehet a dolgozó önértékelése és a mencdzset Bgsan - 
kozó) megítélése. A lényeg, hogy sözezkösesi tisztázzák a Követelmény 

figyelés — Fejlesztés lépéssorrendben. ; 
kégéseet ses sége tehát először tisztázzák, hogy mi volt az elvárt követel- 
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mény, mít kellett teljesíteni. Majd mindkét fél fogalmazza meg, hogy mi tok 
jesült és mi nem az eredmények, az aktivitás és a viselkedés területein, 





értékelt jól az eredmény elérése érdekében (itt tisztázzák az aktivitás 


fejlődnie, változtatnia (aktivitás, módszer, attitüd) az eredmény javítása ér- 
dekében, Ezt követi a megegyezés a fejlesztés módjáról és időzítéséről. Az 
aktivitás mennyiségének növelését a folyamatos vagy gyakori mérés és 


adatok másokkal, ezáltal a verseny kibontakoztatása) serkentheti, A visel 
kedés változtatásához edzői magatartás szükséges (megfigyelni a tevé- 
kenység minőségét, hogyanját, közösen kiértékelni és megbeszélni a fej- 
lesztés módját, gyakorolni az új megoldást, megfigyelni, megbeszélni, 
amig jobb nem lesz). 


A szervezeti kultúra formálása a siker szolgálatában 


Minden vállalkozás, még a legkisebb is, jó esetben rendelkezik (Bechard, 
1975). 
" célokkal (a szervezet tisztában van a kulcsfontosságú eredményekkel, 
és a rövid/közép/hosszú távú célokkal: mit akar elérni, miért akarja a cé- 
lokat elérni), 


" munkamegosztással (a munkatársak tisztában vannak azzal, kinek, mi 
a feladata), 

" folyamatokkal (a szervezetben kialakították az alapvető folyamatokat, 
döntési eljárásokat és rendszereket annak érdekében, hogy elérjék a 
szervezeti célokat), 

" munkavégzési és együttműködési normákkal (a szervezetben világo- 
sak ú működési értékek és viselkedési normák ). 

A vállalkozás indulásakor mindenképpen szükség van a négy kulcselem 

usztázására és kommunikálására. A vállalkozási szervezet kialakításakor fe- 
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Az eltérések tisztázása után fogalmazhatók meg a változtatási igények 
és megoldások. A vállaikozónak (menedzsernek) nem árt tudni, hogy az 
eredményeket csak az aktivitás és a viselkedés változtatásával lehet javítá 
ni. A jó visszajelző párbeszéd először azt tisztázza, hogy mit kellett telje. 
sítenie az értékeltnek (mit teljesített túl, mit teljesített az elvárt szinten, ég 
mit nem teljesített). Másodszor arra keresnek választ, hogy mit csinált az 


mennyiségét és a viselkedés minőségét, azaz az értékelt által változtatható 
tényezőket), Harmadik lépésben arra keresik a választ, hogy miben kell 


szembesítés (látható helyen kifüggesztett mérőszámok, összehasonlító 


A kisébb vállalkozásokra, föként a műk 


le 1120, h 
Bő közilljosatbék a célok, kevesebb a tudatosság, 


. nie a kulcsembereket, a le 


I tott kérdőív segítsé 
keljé hogy milyen százalékban tud egyetért 





s 





ót lebontva határozzuk meg az elemeket, míg a jelentke- 
 eesszkeloztzeneteztotetbel Jlémák megoldásához érdemesebb alulról 
gervezeti együttműködési Pro? jól kíii i (4.18. ábra). A Szerve 
na szervezeti értékekből és normákból kiindulni (4.78. úbro) A KVATT 
ú problémák leggyakrabban éppen az emberek együ 
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vs I aa 
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1 . 
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r mg 


ábra. A szervezeti működés legfontosabb elemei (Beckhard, 1975 alapján) 
4.18. ábra, 





et, de a kisvállalat nem nagyvállalat kicsiben. 


"A kis vállalkozás is szervez ödés első néhány évében inkább jel- 


—. kialakulatlanok vagy kevésbé szabályozottak a czgyanáattéssst izét 8 
tisztáza fedőek, hiányoznak munkakörök, sz j fi 
a eten teázott Itság, gyakoriak a felké 
. kevesebb az ember, szorosabb az egymásrautalisag, 
" emegkégye 1 jellem- 
közl éetékbben hogy a vállalkozó tisztában erb ű szelén etni 5. 
268 fejlesztési i el érdemes i 
ösdtgedagbs szeyezütte tt szőteák a 4.9. táblázatban 8 
évet, Mindegyik kulcsszemély külön-külön venő 
alékb eni az adott állítással, maj 


tsék az eredményeket. Ahol az átlag 5076 vagy ennél alacsonyabb, 


magy vekben nagy a különbség, ott nézzék meg, hogy mit 


illetve, ahol a vélemén 
kell változtatniuk. 
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4.9. táblázat, A szervezet működésének felülvizsgálata 


[edd [o [odo[o[o[ő[o[od 


1. Tudom, hogy mivel foglalkozik ez a vál- : 
lalkozás, és miért pont ezzel ] 


2. tmerem a munkámhoz kapcsolódó kánk- 
rét, mérhető, rangsorolt erodeményvcétjam- gs 
kat 
amo EI III] [/ 
zom fe n 
Kizeül EZ JER IE HETI (1úú zza 


EE 


5. Mások ís todják, hogy mi a feladatuk, fe- 
le ük, és téljesítik azokat 
7. ismerem, hogy milyen eljárásokat, folya- 
tnatokat kell követnem a munkám során 


8. A cégen belül az emberek jó hangulatban, kádfoabja neva fegferfetéor [dd 

























11/4 4a 






4! 
ő 
j 


6. Vannak terveink, amelyek ütemezik a fel- 
adatainkat, a határidőket, az elvárt cned- 


jól működnek ogyür 


9. A cégen belül a nyiltság, a bizalom és uz 
elfogadottság érvényesül 
stee meánmmaik agyi hitebetafofak felet] 


nak, kodves ismerósemnek, hugy jójjenek 
bozzánk dolgozr 

A 10. kérdés lényegében a szervezeti kultúra NPS mutatója, Jól összefog- 
lalja, hogy mit is gondolnak a kuülcsemberek, vagy akár minden dolgozó a 
vállalkozásról. Az ilyen mutatónak főként a dinamikája érdekes, Ha egyik 
évről a másikra tetteink hatására javul az értéke, akkor jó, ha nem, akkor érde- 
mes még nagyobb figyelmet szentelni a kiváltó okokra, a dolgozók észrevéte- 
leire, és természetesen hatásosabb tettekre van szükség, 

Az igazán sikeres vállalkozók, ha nem is mindig tudatosan, de törekszenek 
arra, hogy örömteli szervezetet " hozzanak létre. E mögött végül ís az a felis- 








A Lővey I. — M, S, Nadkami (2003): Az örömteli szervezet, HVG könyvek, éz Csikszentmihályi M. 
(1997). Flow, Az áramlat. A tökéletez élmény pszichológiája. Akadémiai Kiadó, 
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d. 
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ette 


rés húzódik meg, hogy az örömmel végzett munka ! mindenkinek jó, annak 


. 
, 


"aki a munkáját végzi és annak is, akinek a munkát végzik. 
4 2. világháború után egy lebombázott gyár udvarára a főmérnök három 
segédmunkást hívott csákánnyal és lapáttal, majd arra utasította őket, 
hogy ássanak egy 60 x 60 x 60 centiméteres lyukat, majd szóljanak neki, 
. ha kész vannak. Amikor hívták, kijött belenézett a lyukba, majd utasítotia 
ket hogy temessék be a lyukat és ássanak egy másikat egy másik helyen. 
Amikor ugyanez megtörtént harmadszor is, a munkások felháborodtak a 
feles legesnek tartott munka miatt. Ezt érzékelve a főmérnök elmagyarazta 
"nekik, hogy a háború alatt eltűntek a tervrajzok, így nem lehet tudni, hol 
mennek a fontos kábelek és vezetékek a föld alatt. Ezt megértve a munkások 
csak ennyit mondtak: ,, Főmérnök úr, ha megtaláljuk a kábeleket, majd 
"szólunk!" Majd vidáman indultak kincset keresni " . 


d.r / 
e oz 
A . 
§ 9 
a . 




















. Az örömteli szervezetben vagy ha úgy tetszik az egészséges szervezetben 
1. egyensúlyban van a három alapvető szervezeti cél: a vevők, a munkatársak 
. és a tulajdonosok szükségleteinek kielégítése, : ; 
2. kialakul a szervezethez kötődés érzése, és létrejön az egyensúly a szakmai 
. és. a magánélet között, : 

3. a rendezetlenség, a káosz (entrópia) minimális, 

4. elégedettek a külső és a belső vevők, 

5. a növekedés és a fejlődés eszgorét kerül, 

6. harmóniában élnek a környezetükkel. 

i Aaa ti kultúra a váldlköls éltető eleme, Ha a vállalkozást örömte- 
lívé, egészségessé alakítjuk, akkor nagy valószínűséggel sokáig fog sikeresen 
"és az ott dolgozó embereknek örömet nyújtóan működni. Hogy így lesz-e, az 
a 3en a vállalkozón és menedzserein múlik. 





.A vállalkozó szervezet működtetése 


"A vállalkozó szervezet. A vállalkozások életpályáján a tudatos építkezés 
"4. lépésének eredménye a vállalkozó szervezet létrehozása a vállalkozás 
fenntartható fejlődése érdekében. A vállalkozó szervezet olyan működő 
. vállalkozás, amely folyamatosan ismer fel és használ ki újabb és újabb üzleti 





15 Egykori tanítómesterem, Szabó László örökbecsű tanulságos története. 
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lat de mmkközdíteténe Kllezmeetsz zető e et Zs REL 2. del lme 
MeNtbAtleó KÉÉYTSYÉ EOARÓK NKP Nee vet ezen ézpss tkageonyotortesibe femé; A vállalkozó, ha fent akarja tartani a vállalkozói szellemet a saját vállalko- 
ehetőségek kiaknázására, hogy új termékekkel és szo ásában. akkor tisztáznia kell magában, hogy ehhez milyen vezetési stílus 


gáltatásokkal lépjenek a piacra, nyercségesen cl 
kozó szervezet kialakítása teszi lehetővé, hogy 
KÓsvr úzszszásn akár a vállalkozó nélkül is. 
z öt jellemző. A vállalkozó szervezet működésének ő 
ek őt 
vállalkozó vezétés, a proaktív viselkedés, : 
gáltató szemlélet és a tanuló szervezet (4.19. ábra). 


Folyamatosan keresi és kihasználja az újabb üzlet; 
lehetőségeket, j 
ödeskat bátorítja a cégen belüli válaikozói 





4.19. ábra, A vállalkozó szervezet jellemzői 


A vállalkozó vezetés 


A vállalkozó vezetés folyamatosan kercsi j 
si és használja ki az újabb üzleti le- 
gaeyugyzdt tyrsaa a eset belüli vállalkozói ötleteket, ehgzásanr és ását 
ja a szükséges erőforrásoka új 
A vállalkozó szervezetben ÖVÖN jaszzepge rzáorá át 


1. a vezetés m JAT VIE TOSATT ri 
vélértenére eghatározza és terjeszti a cég jövőképét és az azt megvalósító 


2. a szervezeti kultúra bátorítja és t . 
novatív magatartást, Ja és támogatja a kezdeményezéseket és az in- 


3. az irányítási rendszer és í 
: gyakorlat megteremti a feltételeket az úi 3 
kozás és az alaptovékenység megvalósításához. erünzön verj 
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égítve ki vevőiket. A vállat 
a vállalkozás fejlődése fent. 


ajátossága:? a 
az irányított fókuszstratégia, a szok. 




























artoz k, és ha ez nem egyezik meg az ő általa alkalmazott viselkedési formá- 
1, akkor tud-e, akar-e ezen változtatni. 

A támogató-megerősítő vezető tudatosan törekszik arra, hogy a vállalko- 
rás vállalkozó szellemben működjön. A szolgáltató, részvételen alapuló, tá- 
n og: Ó-mégeérősítő vezetők: 

1. vonzó és lelkesítő jövőképet tárnak munkatársaik elé, 

2. negtervezik a célokhoz vezető utat, meghatározzák a szükséges akciókat, 
3. megteremtik azokat a feltételeket, amelyek lehetővé teszik munkatársaik 
. Önálló és együttműködő munkáját, 

4. folyamatosan fejlesztik munkatársaikat, 

5. segítik a megértést és az egyetértést a csapaton belül, 

6. ellenőrzik, értékelik és megünneplik az elért üzleti eredményeket, a f0- 
" Iyamatok javítására és az emberi kapcsolatok fejlesztésére tett erőfeszíté- 
"seket. 

. A támogató vezetői stílus választása jelentős delegálással jár, és feltéte- 
lezi a bizalmat a dolgozók iránt. Az egyetlen hátulütője ennek a stílusnak, 
hogy igen idő- és munkaigényes feladat az ezt elfogadó szervezeti környezet 


a. 


kialakítása, a megfelelő alkalmazottak felvétele és felkészítése. Ez a stilus 
csak olyan szervezetben alkalmazható ugyanis, ahol jól felkészült, motivált 
szakemberek vannak, akiket nem kell, folyamatosan ellenőrizni, irányítani. 
Persze nem minden vállalkozó-menedzser fogadja el ezt a vezetési felfo- 
1 vást. A vállalkozó-menedzserek között gyakran találkozhatunk az autokrati- 
cus és az alig vezetői felfogással. 

— Az autokratikus vezetők csak magukban bíznak, mindén hatáskört ma- 


gukni tartanak, minden döntést ök hoznak meg anélkül, hogy másokkal kon- 


Épt: 
! ni 
.. 













zultálnának, Mindenen rajta tartják a szemüket, és mindenbe beleszólnak. Ál- 
alában gyorsan, ellentmondást nem türően döntenek, és adnak ki utasításo- 
"kat. Ez a stílus átmenetileg akkor lehet sikeres, amikor válság van, vagy az 
" üzleti környezetben nagyon gyors beavatkozások szükségesek. Tartósan en- 
. nek a stílusnak sokkal több a hátránya, mint az előnye. Az ilyen stilust gya- 
, korló vállalkozó általában nem bizik az alkalmazottakban. Az autokratikus 
. vezető leszoktatja az alkalmazottakat a gondolkodásról, a felelősségvállalás- 
. ról, a kezdeményezésről. Túl ezen, az autokratikus vállalkozó-vezető nélkü- 
. Jözhetetlenné, ezáltal sérülékennyé teszi saját vállalkozását, rabszolgája lesz 
annak, saját rabszolgatartójaként. Sőt, az ilyen vállalkozó a legnagyobb koc- 
kázati tényezővé válik saját vállalkozásának a hitelezők szemében. Ha vala- 
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kinek ilyen hajlama van, akkor tudatosan törekedjen a korábban már emlí 
delegálás elfogadására, elsajátítására és gya ús 
ónágep teeszsztesbők j gyakorlására, mert különben, ő fogja 
Az alig vezetők gyakran delegálják a döntéseket. Az a 
ezt a stílust választja, gyakran abból indul ki, hogy elég, ha ő Áss átás; ; 
vállalkozás haladási irányát, és a lehető legjobb embereket veszi fel. akik szí- 
vesen dolgoznak, és hozzák meg azokat a döntéseket, amelyekkel eredményt 
tudnak elérni. Az ilyen stílus viszonylag jól működhet a szakértői vállalkozá- 
sokban (mérnöki irodákban, tanácsadó cégeknél, kutató-fejlesztőknél, ügy- 
védeknél), ahol a szakértők sok esetben egyedül is dolgoznak. A hátránya le- 
het ennek a stilusnak, hogy a vállalkozó végül elveszti az irányítást a cége fe- 
pa zata szakértők túlzottan érvényesíthetik saját egyéni érdekeiket és 
agy vargeó FEVÉNYY ami nem feltétlenül csik egybe a cég érdekeivel, hala- 

Az eddigiekből kiviláglik, hogy a különböző vezetési stílusok közötti vá- 
lasztást nagymértékben befolyásolja a) a vállalkozó személyisége, 4) az al- 
kalmazottak milyensége és a vállalkozó felfogása az alkalmazottakról vala- 
mint c) a vállalkozás tevékenységének jellege. ú 

A vállalkozói magatartás szervezeten belüli kibontakoztatásához a mco- 
felelő szervezeti kultúra több feltételének megteremtését jelenti": y 
1. a szervezeti keretek megteremtése, 3 
2. a szervezet felkészítése, 

3. a kezdeményezési feltételek megteremtése, 
4. a fenntartó feltételek kialakítása, 
5. az értékelő-honoráló feltételek megteremtése. 

A vállalkozást támogató szervezeti keretek megteremetése lapos ru- 
galmas szervezetet, a beavatkozások korlátozását és a hibák elfogadását 
igényli. A lapos és rugalmas szervezetben kevés, 2-3 vezetői szint van. lazán 
meghatározottak a hatás- és felelősségi körök, gyakran változik a szervezeti 
struktúra a környezeti változásokhoz és a reagálási igényekhez igazodva. 

A vállalkozó szervezetben a vezetők önkorlátozó magatartással, ke- 
e. etinkevztvaneetó támogatják az önálló kezdeményezéseket, Delegá- 
s; gő vatempyagszaga hatásköröket, ezzel teremtve meg a lehetőséget a na- 

A vállalkozó szervezet tolerálja, elfogadja a hibákat, tudva az 
aki kezdeményez, az hibázhat is. A főszabály az, hogy hibát lehet berézéel 














"s Pinchot, 1983: Block, MacMillan, 1993 
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; kétszer ugyanazt nem illik; Az értelmes személyek és szervezetek tudják, 
ogy a hibákból sokat lehet tanulni. A hibák megtorlása viszont a folyamatok 
elassításáho; a döntések elhalasztásához, a bürokrácia elburjánzásához, vé- 
rül a cég eredményeinek csökkenéséhez vezet. 
AA vállalkozásbarát szervezetben kezdeményezőkészséget biztosító 
tultúrát, változásorientált intézményeket alakítanak ki. A kezdemé- 
nyezéseket bátorító kultúrában bárkinek lehet új üzleti elképzelése szerve- 
eti szinttől és részlegtől függetlenül. Az ötlet kidolgozására az ötletgazda 
[kellő időt, és ha szükséges, további erőforrásokat vebet igénybe. A válto- 
fősorientált kultúrában nincsenek állandó szervezéti struktúrák, működnek 
Szervezeti egységek közötti teamek, sok esetben a potenciális vevőket 15 be- 
jonják a fejlesztésbe. Az alkotásra és nagyobb teljesítményre ösztönző fe- 
szültség, a belső verseny akadályokat elhárító mechanizmusokkal és patró- 
nusi rendszerrel párosul. 
. A vállalkozást támogató szervezetben kialakítják a kezdeményezési 
feltételeket. A közvetlen és folyamatos kapcsolat a piaci szeréplőkkel újabb 
"és újabb üzleti lehetőségekhez vezet. A hozzáférés a tartalék erőforrásokhoz 
az üzleti lehetőség kihasználását eredményezi. A vállalkozó szervezetekben 
öbbnyire elkülönített belső vállalkozási alapok működnek az ötletek kivite- 
zésének finanszírozására, A támogatások elosztására decentralizált döntési 
mechanizmusokat hoznak létre. 
. A vállalkozási elképzelések megvalósítását szolgálják a fenntartó fel- 
tételek. A lépcsőzetes hozzáférés az anyagi támogatásokhoz az előrehaladás 
függvényében lehetővé teszi az elképzelések megvalósítását. A folyamatos 
. továbbképzés elősegíti az ismeretek és készségek fejlesztését, megújítását és 
ezi tal új ötletek generálását. A szervezet erőforrásainak, eszközeinek, infor- 
. mációinak, kapcsolatainak használata szinte korlátlan lehetőséget biztosít a 
vállalkozás indításához. A kezdeményezések bátorításához új típusú vezetési 
kultúra meghonosítása tartozik. A vállalkozó szervezetben edzői munkát 
végző, szolgáltató vezetők működnek, akik folyamatosan figyelik, segitik, ta- 
nítják munkatársaikat, 

Az értékelő-honoráló feltételek megteremtése elismerést nyújt, és 
példát teremt. A vállalkozó szervezetben olyan teljesítménymenedzselési 
rendszert alakítanak ki, amelyben az értékelés alapja a tényleges teljesít- 
"mény, Különböző elismerésekkel, jutalmakkai, a kiemelkedő eredmények 
széleskörű terjesztésével példaképeket állítanak a munkatársak elé. Ezzel 15 
buzdítanak a hasonló teljesítmények elérésére, új kezdeményezések sikerre 


"vitelére. 
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Proaktív viselkedés a vevők megnyerésére 





előtt tegyenek a vevők kedvére. 


Az új ötletek forrása a vevő. A piaccal, a vevőkkel közvetlen kapcsolat 
ban lévő munkatársak ismerik fel, közvetítik és használják ki a kínálkozó új 


üzlet lehetőségeket. Folyamatosan figyelnek arra is, hogy a találkozás a 


szolgáljon. 


i A proaktív viselkedés nem ösztönös tevékenység, Többnyire rendkívül tu. 

datos piackutatás és piacclemzés segít az igények azonosításában. A folya 
matos és tudatos kapcsolattartás az ügyfelekkel az igények előrejelzésének 
nélkülözhetetlen forrása, A rendszeres ügyféltalálkozók, a piaci ötletek tesz-e. 
telésére szervezett irányított beszélgetések az ügyfelek kiválasztott csoport: 
jaival mind segítséget nyújtanak annak meghatározásához, hogy meghallgas- 
suk a vevő hangját, és azonosítsuk a vevő számára fontos vásárlást befolyáso- 


ló tényezőket, 


Az irányított fókuszstratégia 





Az irányított fókuszstratégia azon cégek sajátja, amelyek saját alapvető ké- 
pességeik körében keresik és használják ki az új üzleti lehetőségeket (Santi 


Marta-stratégta), Az alaptevékenységen kívüli üzleti lehetőség kihasználásá- 
j ra többnyire elkülönült szérvezeti egységet (spin-off) hoznak létre, hogy ezen 
belül csak az újonnan kifejlesztett képességekre koncentráljanak, azaz, hogy 
azzal foglakozzanak, amihez a legjobban értenek, és azt a világon a tegjob- 
ban csinálják", 

Az utóbbi években két jelenség egyidejű jelenléte demonstrálja e szemlélet- 
mód gyakorlati megvalósítását, A kiszervezés (outsourcing), és a stratégiai szö- 
vetség egymást kiegészítve támogatják a cégek hosszú távú eredményességét. 

A kiszervezéssel a cégek azt kívánják elérni, hogy erőfeszítéseiket csak az 
alaptevékenységükre tudják koncentrálni, és ezzel legyenek eredményesek 
és hatékonyak is. Az első számú szempont a kiszervezésnél a hatékonyság, 
azaz a fajlagos ráfordítások csökkentése, Ezzel egy időben azonban jelentke- 
zik az eredményességi követelmény is, 
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A proaktiv viselkedés az előrelátás és a kezdeményezőkészség megnyílvá 
nulása. Az ilyen cégek folyamatosan keresik és kutatják a vevők létező és fol, 
kelthető igényeit, az újabb és újabb üzleti lehetőségeket, hogy versen ik 


vővel, az igazság pillanata, mindig a vevő elégedettségére és a cég haszná ; i 
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A stratégiai szövetségek olyan, hosszú távú partneri viszonyt teremtenek, 


6 v :ki el más, egyéb előnyük mellett, pótolhatók a kiszervezéssel meg- 
mietett tevékenységek (például kutatás, fejlesztés) eredményei". 


áj 
, a 


szolgáltató szemlélet érvényesítése 


szolgáltató szemlélet érvényesítése egyaránt jelenti a törekvést a külső és a 
első ügyfelek elégedettségének elérésére. 
A lvágdltéső josdh a EKERNTÉRETSSŰ kutatja, értelmezi ügyfelei igé- 
veit; A külső ügyfelek: a vevők, vásárlók, fogyasztók azok, akiknek az igé- 
yei akarja a vállalkozás termékeivel és szolgáltatásaival kielégíteni. A ve- 
jk igényeinek minél pontosabb megismerése, sok esetben a közös fejlesz- 
és. annak a záloga, hogy a vevő vásárlásaival is méltányolja a szervezet 
szolgáltatásait. 


4 4 
. 


4 § Fszolzáltató szervezet eljárásokat és standard megoldásokat dolgoz 


I . Az igazság pillanata, 
ci ügyfelei megnyerésére az igazság pillanataiban. Az igazs 
minde olyan palást amikor az ügyfél negatív vagy pozitív véleményt al- 


kothat egy szolgáltatásról, amikor a vevő először találkozik a cég bármely 
"munkatársával, ami megismételhetetlen hatást gyakorol a kapcsolatra. Hi- 
a nincs második első benyomás. Könnyebb kimondani, hogy a cég van a 


vevőért és nem fordítva, mint ezt megvalósítani a mindennapi gyakorlatban. 
Éppen ezért célszerű olyan folyamat és viselkedési standardok kidolgozása és 


betanulása, amelyek pozitív hatást gyakorolnak a vevőre. 








A szolgáltató szervezet folyamatosan meghaladva az ügyfelek igénye- 


kás 
B / a 
i 


ít, nemcsak elégedetté, hanem lelkessé is teszi az ügyfeleket. A vevő, az 


s 1 


ügyfél akkor lesz elégedett, ha elvárt igényeit teljesítik, és akkor lesz lelkes, 


ha rejtett igényeit is kielégítik, ha többet kap, mint amit várt. A lelkes vevő, 
visszatérő vevő. 

k. A gasbéléstabs szervezetben egyértelmű, hogy vannak értékteremtő, ér- 
tékteremtést támogató és nem értékteremtő tevékenységek. Az értékte- 
remtő munka az, amely feltétlenül kell a termék előállításához, a szolgáltatás 
nyújtásához, és a vevő hajlandó fizetni érte. Az értékteremtést támogató 


. munka az, ami nem lényeges a vevőnek, de lehetővé teszi, hogy az értékte- 


remtő munkát jobban, hatékonyabban lássák el. A belső vevők kiszolgálása a 
fejére állított piramis rendszerében jelentős szemléletváltást igényel a mun- 





V Tari, 1999 
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katársaktól. Olyan együttműködési formák kialakítását igényli, en 
fontosabb a kezdeményezés, mint a kezdeményező, ahol nem számítanak a 
szervezeti egységek közötti határok, a központi szervezetek az üzleti egységek 
kiszolgálását tekintik elsődleges feladatuknak. A belső ügyfeleknél is tisztá- 
zásra szorul, hogy ki van kiért. A kapcsolatépítést, és az elvárások kölcsönös 
tsztázását szolgálják a belső szolgáltatási szerződések. A belső szolgáltatá- 
si szerződés négy kérdésre keres választ: (1) Mit vár A B-tő!? (2) Mit nem 
vár A B-től? (3) Mit várhat B A-tól? (4) Mit nem várhat B A-tól? Ugyan- 
ezeket B is megválaszolja A-val kapcsolatban, majd egyeztetnek. A belső 
ügyfelek elégedettségének mérése fontos visszajelzést ad arról, hogy ez ki- 


nek mennyire sikerült, 


A szolgáltató szervezetben folyamatosan mérik a belső és külső ügyfe- . 
lek elégedettségét, tanulnak a hibákból, és korrigálják a tevékenységüű- 
ket. A vevők elégedettségét nem csak az értékesítési eredmények mutatják. 
Kérdőíves megkérdezésük, szóbeli egyéni és csoportos kikérdezésük, külső 
megbízottakon keresztül lebonyolított próbavásárlások segítenek abban, . 


hogy a vállalkozás részletesen megismerje vevői véleményét. A visszajelzé- 
sek szisztematikus feldolgozása, a változtatási igények, az ebből következő 
akciók meghatározása és végrehajtása segít abban, hogy a vállalkozás ne kö- 
vésse el ugyanazt a hibát kétszer. 


A tanuló szervezet 


"A tanulás valamely hiba észlelése és kijavítása. A hiba a saját szándékaink 


szerinti és a valóságban bekövetkező csemények közötti eltérés" ( Argyris, 
Shön, 1974). 


A tanulás voltaképpen válaszképesség a környezetben lejátszódó jelensé- 
gekre, hibákra, kihívásokra. A tanuló szervezetben kialakulnak azok a 
képességek, amelyek alkalmassá teszik a szervezetet arra, hogy válaszol- 
janak az általuk érzékelt üzleti kihívásokra. Minél jobban fejleszti egy 
szervezet saját tanulási képességeit, annál jobban érzékeli, vagy éppen 


előre látja a szükséges változási igényeket, és annál jobb válaszokat ad a 
kihívásokra. 


A reaktív alkalmazkodás a környezeti változásokat csak kiigazítást 
igénylő változtatásként érzékeli. A megoldásjavító beavatkozás és élsősor- 
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an a szabályok megváltoztatására irányul: A beavatkozás azonban csak rő- 
id távú alkalmazkodást tesz lehetővé. 
preaktív, megújító Siket felismeri, és úgy értelmezi a környezeti 
fásokat, hogy arra már nem csak jobbat, hanem mást is GÁ NESTNIEI 
Azok a cégek, amelyek a stratégia megváltoztatásával, innovációk bev Aze 

ével válaszolnak a kihívásokra, a hosszú távú alkalmazkodásra sának péld I 
— A proaktív, stratégiai fejlődésre irányuló változtatás a gülködéstál p- 
Ivek, jövőképek, alapvető értékek és képességek változtatásával készül fe 








. szara" n 
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az előrevetített jövőbeli kihívásokra. Ez a stratégia a válaszképesség. 


A tanuló szervezet Peter Senge gondolatainak felhasználásával a követke- 


 zökkel jellemezhető (1990): 


[. folyamatosan fejleszti munkátársai képességeit (tudását, készségeit, moti- 
. vációját, alkalmazási készségét), 


2. tanul a múltjából, koncentrál a jelenre, és felkészül a jövöre, 


3. közösen elfogadott jövőképpel rendelkezik, 

4. a megszerzett tudást közösségivé teszi, és 

5. rendszerbe olkodik, 

A tanuló palzantés folyamatosan fejleszti a munkatársak képességeit. 
.A tanuló szervezetek feltételezik a tanuló egyének jelenlétét a ENRELSÉSYET 
akik folyamatosan tisztázzák és mélyítik ismereteiket a jövővel kapcsolatos 
elképzeléseikről, összpontosítják energiájukat tennivalóikra, állandó SZ 
Jesztik tűrőképességüket és a realitások objektív értelmezését" ( pé 
1990). A képesség jelenti a szakmai tudást, az alkalmazási készséget, az 
"kalmazási szándékot, a motivációt. 





. Képesség — szaktudás t alkalmazási készség t alkalmazási attitűd 





Képesség — tudom, mit kell csinálni meg tudom csinálni t 
4 meg akarom csinálni 


A tanuló szervezetek komoly képzési rendszereket építenek KAR 
. lyek szorosan kapcsolódva az üzleti igényekhez és végül az SEITE sztk 
. nyekhez, folyamatos tanulási lehetőséget kínálnak a szervezet ve szöst 
. A képzés a képesség fent meghatározott mindhárom elemének megváltozta- 
tására, befolyásolására irányulhat. Természetesen a képzés nem az évszistsad 
módszer a munkatársak képességeinek fejlesztésére. Új munkakör áeszet 19 
részvétel új problémák megoldására szerveződő csapatban, a mun sésrói 
csolódó folyamatok ésszerűsítése, rendezvények, értekezletek megszerv 
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se, lévezetése, ügyféltalálkozók lebonyolítása szárntalan csélyt ad az újfüj 
gondolkodás és viselkedés elsajátítására 7 

A tanuló szervezet tanul a múltból, koncentrál a jelenre, és felké szü 
jövőre. A jól felépített és működtetett teljesítménymenedzsment-rendk 
ebben nyújthat segítséget, . 

A tanuló szervezet közösen elfogadott jövőképet épít. A legneheze t 
de talán leghatásosabb inspiráló erő egy szervezetben olyan jövőképet alkal 
ni, amely kijelöli az irányt és az utat, amely mozgósítja az ott dolgozók alk 
cnergiáját, közösen elfogadott viselkedési normák mentén. A közösen vallot 
jövőkép szerint élő szervezetben az emberek nem azért tanulnak, mert mond, 
ják nekik, hanem azért, mert ők így akarják. Nem elég ilyen jövőképet megfő 
galmazni, vagy egy karizmatikus vezető szájába adni. A jövőkép közös ki: 
kítása, a viselkedési normák közös meghatározása, az elvárt viselkedés 
szerinti élet és tapasztalatok alapján ennek módosítása önmagát erősítő fol 
mattá válik. j 

A tanuló szervezet a megszerzett tudást a közösség tulajdonává teszi, 
Bármennyire furcsán hangzik, attól, hogy valamit máshol találtak ki, még lehet 
jó. A tanulás nem csak a saját tapasztalatra és eredményekre épít, hanem igyek- 
szik megismerni és hasznosítani a máshol kitalált megoldásokat. A tanulás fel. 
tételezi a texsmekben végzett munkát, a nyitott párbeszédet a csoport tagjai kö- 
É nem tudjuk a vá. 
kérni illik, de adni is. Egyes szervezetek saját jó megoldásaikat terjesztik a 
szervezeten belül, és tapasztalatcserék szervezésével is bátorítják munkatár- 
saikat a máshol kitalált megoldások átvételére (best practice sharing). Más 
szervezetek megkeresik azokat a kiváló cégeket, ahol valamit az átlagnál job- 
ban csinálnak, és átveszik az ott kitalált eljárásokat (benchmarking). Egyré 
több szervezet alakít ki tudásmenedzsment-megoldásokat ahol informatikai 
rendszerek is támogatják a szervezetben és azon kívül felhalmozott tudás táro- 
lását, feldolgozását és megosztását. 

A tanuló szervezet rendszerben gondolkodik. Az elszígeteltnek tűnő Je- 
lenségeket egységes egészben látva, a kirakós játék elemeit összerakva teljes 
képhez jutunk. Peter Senge a rendszerszemléletű gondolkodást a tanuló szer- 
vezet nélkülözhetetlen alkotószövetének tekintve éppen arra hívja fel a 
figyelmet, hogyba látni akarjuk a fától az erdőt és az erdőben a fát is, akkor a 
rendszerszemléletet kell segítségül hívnunk, A rendszerszemlélet olyan fo- 
galmi készlettel szolgál, amely az egész, a részek és a kapcsolatok viszonyát 
vizsgálja és teszi értelmezhetővé, majd kezelhetővé, 
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— A tanuló szervezet nem egyik napról a másikra s 
sem állítható, hogy ,.Be van fejezve a nagy pegpi igen. 
biken"". Nincs megállás. Folyvást küzdeni kell. 
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: 4.419 
xeteit mutatja be Greiner klasszikus cikke 
4.21. ábra és a 4.10. táblázat szemlélteti. 
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alakítható. A 4.20. ábra felso- 


anuló szervezet többféle beavatkozással 


ést. a szervezetalakítást, a készségfejlesztést és a tanácsadást. 


4.20. ábra. A tanuló szervezetei befolyásoló stratégiák 


akul ki. Söt, szinte soha 
/A gép forog. az alkotó 


fejlődés, növekedés irányítása 


vállalkozások fejlődési szakaszai és jellegzetes kihívásai 


vekedési fázisban vannak jellegzetes pedal 
ít és megrázkódtatásokkal együtt járó átme 


nyítási ciklusok. Minden nő 
amelynek alapgondolatait a 


sk. A fejlődés sajátos fokozata 


. igy ; nations Grow. Harvard Business Review 
vga z etés 19729. Evolution and Kevolution as Orgamzstions 


(July-Auguat), pp. 37-46 
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hogy Greiner rámutat, a fejlődés kezdetben viszonylag zökkenőmentes 
jcióval valósul meg: Ám a tevékenységek bővülése, a feladatok komplc- 


1 ak növekedése ölyan zavarokhoz vezethet, amelyet az evolúció során 





; ult megoldások nem tudnak orvosolni. Ilyenkor radikálisan új megol- 
ikra, új kombinációkra, azaz innovációkra van szükség, amelyek az üzleti 
működtet i megoldásokat egyaránt érinthetik. A fejlődésben megfigyel- 
ló bizonyos ciklikusság a centralizáció és a decentralizáció váltakozó meg- 
nésében. A kis: és középvállalkozások életében jórészt az első két ciklus a 
emző, a további fázisok a nagyobb közép- és a nagyvállalati léttel kapcso- 
A kezdeti szakaszban a vállalkozást kreatívitással vezetik. Éz szinte min- 
n induló vállalkozásnál megügyelhető, hiszen a vállalkozó szinte minden 
ányítási feladatot improvizál. A vállalkozó-vállalkozó énjererősebben je- 
nikezik, és hacsak nincs menedzseri vénája, akkor mindenesként mindenbe 


Szervezet méret 


Fiatad 
8 leszól, és mindent jobban tud. Ez azonban egy idő után zavarokat okoz a 
—— Ervatúciós tetddés üködésben, hiszen a vállalkozó nem érthet mindenhez, nem lehet ott min- 
Forrás: Greiner, 1972 pa0TT Forradaármi fejlődés n villanatban, amikor dönteni kell, amikor intézkedni kell. Ha a vállalkozó 


em figyel oda, akkor saját vállalkozásának ő lesza legfőbb zavaró tényező- 

b, és a legnagyobb jóindulata mellett is fellép a vezetési krízis. 

" A felismert krízis vezethet az első menedzserek felvételéhez és az irányt- 
sú rendszerek és módszerek bevezetéséhez. Elkészülnek a munkaköri leírá- 


4.21. ábra, Irányítási ciklusok Greiner szerint 


4.10. táblázat, Szervezeti gyakorlat a fejlődés során 


Piaci bővülés (Szervezeti Probléma- 

konszolidálás megoldás, 
c - innováció 
ASE TÉRT AG centralizált ési Decentralizált I Dívizionáli 


ok , kialakítják a munkaköröket és a funkciók szerint elkülönült részlegeket, 
a nyilvántartásokat tényleg vezetik, egyértelművé válnak a számonkérhető 
feladatok, kiépül bizonyos fegyelem, a döntéseket centralizálják. Egy idő 
után az érintettek számára ez kényelmetlenné válik, a túlzott formalizálás 
megölheti az önálló kezdeményezéseket, elfojthatja a kreativitást, és a túlzott 
bü akrácia elszemélytelenítheti a korábban családias szervezetet. Fellép az 
autonómia krízis, amit delegáló irányítási struktúra kialakítása követ. 
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Vezetési ciklusok 


"A vállalkozók a vállalkozások működtetésére fokozatosan építik ki a vezetési 
. És irányítási funkciókat és feladatokat. Számos nehézséggel kel! számolnia a 
növekedést választó vállalkozónak. 

1. szakasz: A mindenes vezető 

Az életpálya kezdetén kb. 25 főig a tulajdonos-vezető közvetlenül irányítja 
minden alkalmazottját. 


Farrás: Greiner, 1972 
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11. táblázat, 4 családi vállalkozások fejlődése 
2. szakasz: A vezetők vezetője 4.11. táblászai 


A létszám bővülésével a tulajdonos vezető mellett megjelenik egy néhány 
főből (3-5 fő) álló vezetői csapat és a tulajdonos vezetőnek, ügyvezető javára rorvanutásút temétéátas  Áezekáettk 


igazgatónak már ezen a vezetői csapaton keresztül kell eredményt elérnie, 

3. szakasz: A rendszerek vezetője 
A létszám további bővülésével és a feladatok bonyolultságának növekedé- 
sével egyre több rendszert alkalmaznak a vállalkozásban. Számviteli, be- 
szerzési, értékesítési, ösztönzési, kiválasztási, informatikai rendszerek és 
mechanizmusok alakulnak ki, hiszen nem lehet minden akciót, döntést 
egyedileg kezelni, Így a felső vezető(k) már nemcsak vezetőkön, hanem 
rendszereken keresztül éri(k) el a szervezeti célokat, 


20-30 
55-70 


39-45 
ra, újabb befektetésre 
szorul 
Nagyobb Stagnál 
tebb 


, összetet- 
Az egyes vezetői szakaszokban mások a képességigények is. Alapjában akarja tartani a 





lődése új terü- 
véve három képességkategóriát határozhatunk meg: saját befolyását és letek felé fordul; 
A szakmai, működési felkészültség a vállalkozás alaptevékenységének stabilitását részlegesen Visszavo- 





végzéséhez szükséges tudáseclemeket tartalmazza, A vállalkozó az indulásnál 
hajlamos arra, hogy főként a szakmai tevékenység töltse ki az idejét. Kezdet- 
ben sok vállalkozó elhanyagolja az üzletirányításhoz szükséges funkciók 
gyakorlását és a továbblépéshez szükséges alapvető irányítási, működtetési 
rendszerek kialakítását. 

Az üzletirányítási felkészültség ahhoz szükséges, hogy a vállalkozást üzle- 
1 tevékenységként legyen képes a vállalkozó-vezető irányítani. 


A vezetési felkészültség nélkül a vállalkozó-vezető nem lesz képes munka- 
társaival a kívánt eredményt elérni, 





ad I in és 
ás sikere. i biztonság, a  [ Családi harmónia 
— Gál Ölt sss sozzátl 
nevelése 


i Í ÖZzé k esetében aktuálissá 
gyarországi mikro-, kis-, és középvállalkozáso ; 
A f. pee utódlás, a generációváltás? A kiöregedő vállalkozók közel fele a 
"családi utódlást tartja kívánatosnak, mert így családon belül marad a tulajdon 
tés a cég vezetése. Az utóddal szemben elvárás a széleskörű vállalkozási 1smec- 
ret, a jó szervező erő és a kommunikáció, 






A családi vállalkozás fejlődési ciklusai 





Az újonnan alakuló vállalkozások jelentős arányban a családi vállalkozások. 
A családi vállalkozások, hosszú távú céljaiknak megfelelően, a többi vállai- 
kozásnál alkalmasabbak a növekedésre. A családi vállalkozások fejlődésük 
során sajátos családi jellegzetességekkel átszőtt fejlődési fokozatokon men- 


Ritka jó példa a generációváltás tudatos előkészítésére az első fejezetekben 
nek keresztül, amint azt a következő 4.11. táblázat mutatja (Laczkó, 1997), 


bemutatott Két Korona panzió, ahol Bódi Zoltán folyamatosan készíti fel 
és ad egyre nagyobb hatáskört fiának, ifjabb Bódi Zoltánnak, 





( Corvinus E Kisvál- 
14 Az utódlásról kutatást készített a Budapest Bank megbízásából a HuCapzal deti gyectem 
lalkozás-fejlesztési Központ kutatócsoportja Pákozxi Imre vezetésé 
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A generációváltás nem zökkenőmentes"! , Vagy azért, mert a családon th 
lül nem található meg a megfelelő utód, vagy azért, mert a cégen belülről neni 
nevelődött ki olyan vezető, akire rá lehetne ruházni a céget, vagy azért, mert 
vállalkozó nem képes megválni a tulajdonától és annak irányításától. 





"§ 


Összefoglalás 
1 
A vállalkozás működése nem csak üzleti-szakmai feladat. A vállalkozás mi 


ködtetése, az értékesítési, gazdasági siker elérése tudatosan ellátott működte 


tési, menedzselési feladatokat, és az chhez szükséges képességek alkalma 


zását igénylik a vállalkozótól. Ehhez a vállalkozónak az önismeretének fej. 


lesztésére és a delegálás gyakorlására van szüksége, 


A vállalkozási szervezet felépítésekor a piac, a pénz, az információ és az I 


ember játszik kulcsszerepet. A vevőközpontú marketing és értékesítés gya- 


korlatának meghonosítása a tartós piaci siker záloga. A vállalkozás pénz- 


ügyeinek kézben tartása, likviditásának, fizetőképességének megőrzése, mű- 
ködésének és fejlesztésének finanszírozása nélkülözhetetlen az üzleti siker 
fenntartásához. A vállalkozás információinak kezelése, az információs tech- 
nológia kihasználása a társaság versenyképességének eléréséhez szükséges. 
Az intemeten keresztül a további lehetőségek kihasználása biztosítékot je- 
lenthet az életben maradásra. A vállalkozás irányításának megszervezése, a 
megfelelő irányító menedzserek felvétele, csapattá formálása, tanácsadók be- 
vonása a vállalkozó társadalmi sikerét alapozza meg. 

A vállalkozási folyamat erédményeként olyan vállalkozási szervezet szű- 
letik, amelyik vállalkozó vezetők irányításával vevőcentrikus gyakorlattal 
folyamatosan megújuló üzleti lehetőségeket teremt, munkatársai kezdemé- 
nyezéseire építve. Irányított fókuszstratégiát követve összpontosít a piaci le- 
hetőségekre: nem várja meg a piaci kihívásokat, hanem elébe megy az igé- 
nyeknek, és folyamatosan megújulva tanuló szervezetként is működik. 

Azok a vállalkozások, amelyek a működésük során fejlődnek és növeked- 
nek, időről időre olyan fordulópontokhoz érkeznek, ahol változtatniuk kell a 
cég irányításán és vezetési gyakorlatán, A családi vállalkozásokban ehhez 
még hozzájárul az utódlás, a generációváltás kihívása is. 


"pitep 1. — Szírmai P. (2006) 
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A LÉEBESZ 


rdések 

; AA van szükség a vállalkozó önértékelésére a vállalkozás működteté- 
lyen kez eekzás menedzselésének tartápilíétet és miért éppen ezek 
4 a 3 btk AT nekáctégékdbal teláljatátágát ozeltbtó egy induló és egy 
ven osszzezttágeáeyeen sát kell a vállalkozások fejlődése során 
1 megoldani? éjeGk a 

ő sagák elegge vase págen reset eMeKÉB és mikor 
A s észelegápoeáánó események a befektetők számára? 7 

i ). Miért van szükség professzionális menedzserek alkalmazására a fejlődő 
3  -satategaszamtay MABYARAA be a tulajdonos vállalkozók saját vállalkozá- 
8! j; E znkásjáék és az igazgatóság szerepe a vállalkozások irányításában? 
1 . Melyek a vállalkozó szervezet fő jellemzői? 
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"Bojár Gábor (2005): Graphi-sztori, Egy magyar mini-multi története. HVG könyvek. 


igvá . Budapest. 
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3 Hasznos linkek , Utolérni, elhagyni, kiszorítani!" 
. Vári Gergő vállalkozó 

, Öt perccel a baj előtt még nem volt semmi baj." 

Milne: Micimackó 
,, Nincs lehetetlen helyzet, csak tehetetlen ember. " 
Csiki-Bege Lajos vállalkozó 

, A sikeres vállalkozót a sikertelentől az különbözteti meg, 
hogy a sikeres eggyel többször állt fel a bukás után. " 
Várszegi Gábor vállalkozó 


Az üzlottárs sok hasznos információval: http://www.szuzkottans hul 
Privátbankár az aktuális hírekkel: http://priv ankar. huvindex.php. 
Amerikai kisvállalkozási portál a kezdettől a megszüntetésig sok praktikus ötlettel (ango- 

hul): hutt po /www sba.govísmalibusínessplanner index.html veti 
Ügyvitelbázis üzleti szoftverek bemutatására, összehasonítására: www.ugyvítelbazis hu. 


Internetes honlap 


www.perfekt.hu/kisvallalkozssok 
Esetpéldák, szerszámkészlet 


5. fejezet 
Döntés a vállalkozásról 


A fejezet célja, hogy 

, áttekintést adjon az új növekedési pályára állítás különböző stratógiáiról, 

. gyakorlati útmutatót adjon az üzleti válság kezelésére, 

. bemutassa a vállalkozás megszüntetésének különböző eljárásait, a csőd- 
eljárást, a felszámolást és a végelszámolást, 

e feltárja a cégeladás indokait, bemutassa ennek formáit és folyamatát, 

. betekintést nyújtson a cégértékelésbe, 

. vázolja az újrakezdés lehetőségeit. 
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TT szt szegi Í § 
I um. pi w iség; a 
A ssszzlől élve ez a , fejőstehén" . Előnye az egyed 
Szemtől szembe: Vári Gergő és internetes vállalkozása — B! félárkasíegat be TE eniszzsséségjó éle a fizető ügyfelek megszerzésete 
Vári Gergő emberei motiváltságát látva optimistán tékintett a jövőbe 2002 éz és hosszadalmas feladat. 


z 40 két cél fogalmazódott meg 
zézéb tag piaca. A vállalkozás stratégiájában SZ EERŐN ; 
Ea pri egyik, az addigi fő profilon belül magot 089 pevépee pé 
at8 vssgasasatóon intenzívebb értékesítéssel, és a termék" t tádtülesi hogy 
? el. fino HEENAÁR A másik cél a jelentős profilbövítés ÁGYRA az 
a "jobmonitor modelljét és üzemeltetési . tapasztalatait je 


nyarán. Azután robbant a bomba. 2002 nyarán a körülbelül 100 állásközveti: 
tő partnerük közül a 4 legnagyobb levetette az ajánlatait a jobmonitor oldalá. 
ról. A portál ezt szinte meg 
sem érezte, sőt inkább profi. 
tált belőle: a távozók az akció. 







ka ; honlapját. 

jukat a sajtóban és saját hon- jeVentures elindítja az auló- és Pn NRÉROY ZSENGE bővülési lehetőségei 
lapjaikon publikálták, ezzel Úgy látom, hogy az intem ee násával akarnak jobb po: 
ingyenreki jú t biztosítottak a korlátozottak; A versenytársak egymás c trvő 8 gyértelműen fogadja el az 
povsrpábók feket geg ; yi sirióba kerülni akkor, amikor a piac még nem 4 tív. csatornájaként. 
Jobmonitornak, hiszen az is ki- "azágá éggtitsstk Szvetítést a nyomtatott sajtó alterna KRÉTA 

reszséggzásép ná érem Ugyanekkor érdemes kipróbálni magunkat egy újabb piacon, 


KKK z,—;,ltttmtúWütttltttttltteettmm MŰ KETTTTt Tt... Ge —]———m —...—Ó—e 
ma 


megszűnt az a háttéralku, 

egperároz verosső  eereszőgytő ese gye ejnye valkoepk tr vzsnélen "agg az álláshirdetések piacára. 

öiommáutás oran báli madségyvtán sacbóntÉs  ) a kezdeti együtműködvee ee 

a a kezdeti együttműködésre tő- 

egyesek EZER SEN MAOÁRA KÁMÖNYÉN ha elágÉ- rekvés helyett felveszi a kesz- 
tyűt, és beszáll a ringbe. Saját 

szavaival: ,, Három lépésben vettük fel velük a versenyt: 1. elérni az ő szintjű- 
ket, 2. lehagyni őket, 3. kiszorítani őket a piacról. Hamar felismertem ugyan- 
is, hogy ezen a kis piacon csak egy szereplőnek van létjogosultsága. Egynek, 

aki mindent visz, és ez az egy én akartam lennt." 

Az útjára indított profession.hu hamarosan nem várt sikert ért el. A sors 
iróniája, hogy a siker a korábban jövedelmet alig termelő jobhmonítornak 
volt köszönhető, Ez utóbbi nagyon népszerű közösségi oldallá vált, melyen a 
látogatók a profession.hu hirdetéseivel találkoznak először. Az új lap láto- 
gatottságának növelésében alapvető szerepet tölt be. A két lap együttesen 
ütőképes: a jobmonitor üzleti modellje könnyen lemásolható fezt sokan meg 
ís tették), versenyelőnye a látogatottságban rejlik, amelyet az álláskeresők 

profession,hu-ra terelésére használ fel, Az utóbbi oldal termeli a n yeresé- 








" Az csetleírást készítette: Vecsenyi János, 


Csapó Knisztián és Csóri Balázs a Budapesti Corvinus Egye- 
tom Kisvállalkozás-fejlesztési Központi 
tárgyhoz. 


óban a , Kisvállalkozások indítása és működtetése" című tan- 
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hogy az e-Ventures nem lép be 


. Snépogoágatbá ára és logikára építve sikert érhetünk el. Ha nem si- 
É cmpárturkagg eg tése tte tels a túl gyorsnak tűnő ,,vikingsze- 
pa é 2 2-ben. 4 
HÜ" profi KSÁáposzt KÉrAS ZT ARG profession.hu sikere, mely elterelte Gergő 
MA fentieket azon 54 vésés " lapok elindításától. Az internetes állás si e 

sstészágt gesátt ni0és zérűek lettek Magyarországon is, nem véletlenül: a dugi 
a etően pár percen belül megjelenik a hirdetés a kivó 
tési összeg befizetésé pár perc elteltével az önéletrajzok is beérkeznek a 


tp el. és hihetetlen mértékű nő- 

a A profession.hu élt ezzel a lehetőségges, getstajágjó 1 sőt 

v. árbevé tünk. De ennek ellenére nem dőlhettünk hátra: egyszerüt száj 

3 ném a; rá ünk, hogy tarthassuk piacvezető pozíciónkat. A piac messze 
növekednünk, 


3 2 97 keresett 
ugrvanis a telítéttségtől; a Figyelő TOP 200 cégei közül 2005-ben 


. munkatársakat interneten, ma 2007 tavaszán közel 140 lehet éz a szám. Az iga- 


;vekedés azonban a kisebb cégeknél érhető el, ahol a agtitsó ezsöszl 

vat G rgő évről évre robbanásszerűen növekvő árbevételét a ei esegsl 

a OAB : Fu-ról megháromszorozódott. 2004-ben ezta SEHSIGIZEZÁP millió 

kákdksés 21 0 millió Ft-ot értek el. Ez az összeg 2005 novemberéig 

múlták 

655 gaegéee nyarán kitűzött másik célja, miszerint wolyan SZOROZ te 
keskgykgeszb amelyik nélkülem is megállja a helyét 7. raszan verb 98 

ae A vállalkozói életforma lételemévé vált: ,A vállalkozasomon veégte 

tudok elképzelni olyan munkakört, olyan mul ikakelyet, ahol elég mozg 

( 
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kapnék, ami eléggé motiválttá tenne: Nincs annál motíválóbb, mint saj 
lalkozást építeni. " 

Az e-Ventures folyamatosan kinőtte magát, Így a vezetést ís át kellett c W 
ni, Először az értékesítés mellett a fejlesztésnek lett külön vezetője, majd kés 1/ 
indokolttá vált egy ügyfélszolgálati vezető felvétele is. A vállalkozás motapji 
továbbra is az értékesítés képezte, gyakorlatilag a bevételt az itt dolgozó kolló 
gák termelték a cég számára. Ezért Gergő különös figyelmet fordított a jó értő 
kesítők (angol szóval salecsforcc) megtartására. Ennek megfelelően alakítót 
ki a javadalmazási rendszert is: az értékesítők fizetése alapbérből és bónuszt 
állt, melyet jól áttekinthető célok teljesítéséhez kötöttek. Ezeket a vállalkozá 


fejlődése során, átlagosan félévente, módosították aszerint, hogy éppen mi wi 1? 
a cég számára legfőbb priorítássá (pl. új ügyfelek szerzése vagy az árbevétek 
növelése). Amennyiben hozták a számukra előírt tervet, az értékesítők alapbára 
ük akár 7-8 szorosát is megkaphatták havonta bónuszként, így az ügyesebbek 


akár közel havi két millió forintot is hazavihettek. 


Az e-Ventures azt kutatta, hogy mit csinálnak a versenytársaik rosszul. Meg: 
fejtették. Egyrészt a kiszolgáló felület sem a felhasználóknak, azaz az álláskére 


söknek, sem az ügyfeleknek, azaz az álláshírdetőknek nem volt kényelmes, Mind- 
két fél egyszerű és gyors eszközt keresett. Gergőék folyamatosan kikérték ügyfe- 
leik véleményét, érdeklődtek náluk, mit változtatnának. milyen javaslataik 
lennének az oldallal kapcsolatban, és így az ügyfelek igényeihez tudták igazítani 
fejlesztéseiket. Ennek köszönhetően ügyfélbarát felületet hoztak létre. amelyet 
azóta is folyamatosan fejlesztenek. Az ügyfélkapcsolatban nagyon rugalmasan 
lehetővé tették, hogy a hirdetések megjelenítése az ügyfelek szája íze szerint ala- 
kuljon. Mindent megtettek, hogy az ügyfeleik elégedettek legyenek. Ez nem olyan 
nagy dolog, a versenytársak még sem fordítottak erre elég figyelmet, nem foglal: 
koztak ezzel a kérdéssel, Többnyire azért nem, mert vagy multik voltak, és kül. 
földön határozták meg a honlapjuk struktúráját, vagy azért, mert egy nagy cég 
árnyékában  maxírnum háromévente veézetkettek be egy-egy újítatást, Az 
e-Ventures gyorsan tudott alkalmazkodni a piaci igényekhez, ígyorsan döntöttek 
és kiviteleztek. 
A második hiba Gergő szerint, amit a versenytársak elkövettek. hagy 
zul értékesítettek. Csak a nagy, elsősorban multi ügyfelekkel foglakoztak 
és velük se intenzíven, Gergőék új ügyfélkört építettek ki, nagyon proaktívan, 
kezdeményezően. 2005-ben például 2000 új ügyfél vett igénybe online állás- 
hirdetési szolgáltatást, ebből 1900 a profession.hu ügyfele lett, Ezeknek nem 
az ár, hanem a szolgáltatás volt a legfontosabb. 
A harmadik tényező, amíre az e-Ventures-nél jobban odafigyeltek, sőt a ver- 
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Ilzorítási fázisba, ami nyereségünk volt, azt mind a reklámhelyes 
ha öltük. Elszívtuk a levegőt a versen 
ze , az összes többi versenyt 
j 1 az eredménye. A profess 





kn e ák önk 





tottak, az a marketing és a 
4 aa kni Ltóbb. met és pénzt fordi 73 a 
fő . A melet etés: megfelelően folyamalasan EGYEST arra, hogy I. 
kdsatottabb portál legyenek. Túl azon, hogy övék volt a leginkább ügyfé 
erület, sokat tettek azért, hogy az álláskeresők meg ís találják őket, gye 
"szaj kodóntásó gs9Aa 4 ird tésük egyre több, gyakran látogatott portálon (pi. ; 
 . dogttózbtokss és töreked tek arra is, hogy az adott portál kizárólagosan 
BEL. szan áó a-kiző agosságért nem ritkán a szokásos hirdetesi ta- 
fák többszörö landóak voltak kifizetni. j 
. aóápjóbbágza ápaágy Gergő erre is választ ad: , Ezt kezdetben egadta bnége 
vizsjág szi esési 1. hiszen pénzünk nemigen volt. Álláshirdetés megjej ére 
agy 988 képes ésmésgegtsóyt Aztán megkötöttük a stratégiai EÉSZÉSE TŐK 
imoma módia céggel. így vvéssgae zet megter témikar azis belépülkke 
int a Startlap.hu, a Figyelonet.hu, a Nőt /apjt Bl felvásárlásá- 
z l illió forin- 
srsak elől. 2005-ben mi 180 mi Í 
ársunk csak 25 milliót költött gereegyegeémaltők és 56 
jon.hu 30-35 ezer látogatót vonzott naponia, mis 


jodi rett 6-7 ezret." ; ( 9 ozás 
RAN aeesenét a nagy multik helyi részlegei voltak. Az A SénAtNtÉ e 
0 aboágtájó vállalkozók, ezért nem is igen voltak motiválta szegyet 
Ke sekodjanak a profession.hu által diktált JMÉRÉNÉSÉSEE E 7898 r 
A 3 És ítt a negyedik sikertényező, amiben mi jobba kezeit eredt 
tk ng a csapat, a csapatszellem. Mi mindig de egANTAEBB sregézeett 
a § lú t ők. Nálunk én voltam a tulajdonos, és én tudtam pasezszoaátetzó 
té édkdős osztalék helyett reklámra költöttem a profitot, mig 
ja fizetésére kényszeríttették. " - 
o zgoátápenánk en EDZETT ZER PEAÁNA Vári Gergő? A profession.hu és jé e 
Az álló lelkes csapat 2005 nyarára kiszoritotla a szemészet a 
188 fogalmazott, ,, elszívtuk tőlük a levegőt . Lassan me egett 
Gergő radt kihívás Gergő számára. Az e-Fentures sike s zóliSPÁES újás 
MEEGYÁKHA ÁSZ ci szereplők figyelmét ís magára vonta: a vatta szál 
SES her ceg ÁK felvásárlási célpont legyen. 2005 elején sztó 489 ; 
Hagy ett ú ak vonzották a befektetőket, kaptak is két komoly ajánlatot. kötése 
rágta sát sertékelésére késztette: , Az is megfordult a fejemben, jeosápztű 
li "izlett valami mással, akár valami vesesegyben dare met As 
sen : rét 
; 1 években sok vállalkozóval és vá ; 
song 1 TÉKEDOSÉRÉTET ŐK például a könyvelést, a ruhakereskedést. Egy 


ájyááó úg előtt" 
könyvelőcégbe bele is tettem Egy kis pénzt pár évvel ezelő 


; 
421 
j 
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Hosszas mérlegelést követően Gergő 2005 novemberében vállalkozása két 
termékét, a profession.hu-t és a jobmonitor.hu:t. eladta a Sanomának. Az el. 
adás természetesen nem az egyik pillanatról a másikra történt, az átadást kö. 
vetően Gergő véleményét továbbra is kikérték, sőt ezt még évekkel később íg. 
megteszik. 

Mi állt az eladási döntés hátterében? Egyrészt, Gergő számára már nem 

jelentett kihívást a vállalkozás, már nem volt szükség a mindennapi munká- 
Jára. Egy másik tényező talán ennél erősebben nyomott a latban: a magyar 
média piac néhány év alatt nagyon koncentrálódott. Egy-egy ilyen szereplő, 
ha saját álláshirdetési portál indítása mellett dönt. és a profession.hu hír: 

detését leveszi az oldalairól, a vállalkozás számára hosszú távon végzetes 

lehetett volna. Gergő szavaival; ,, Azt ís felismertem, hogy a magyar piacon 
nehéz függetlennek lenni. Egy egyetemi előadáson hallottam, hogy a dzsun- 

gelben a 2 mázsás gorilla azt csinál, amit akar. Na. ezt gondoltam a nagy 

médiacégekróől. " 


Árbevétel 


Fejleszteni, bővíteni ! 7780 
Folytatni vagy eladni? w JJ ; 
MRESEKEN Eye gvédhető, eladható: 
Tovább növekedni? 
: § 
Folytatni? 
k idő 
Hanyatlás 















Elindulni? 





Me 
5.1. ábra. Fordulópontok a vállalkozás életpályáján 


098 lök, elsősorban az alapító 
it áltozás következhet be a kulcsszerep 

váll nől elkötelezettségében, lelkesedésében, ae) anATEREEN NER 

vállalkozók, aki egész életüket teszik fel a vállalkozás sikerére. ; 

csoportba tartozó vállalkozók napi kapcsolatban vannak saját vállalkozásuk: 

a -és nem biztos, hogy felismerik a stratégiai ARSNYSINTÁSE SY s. 

"azonosulnak a vállalkozás üzleti tartalmával, és a vállal szakaszá- 

28 aEKSZBLMÁÉÉe bízzák az üzlet irányítását. AZ ilyen vállalkozók a ezaugp vára 

ki lésekkel foglalkozva érzékenyebbek a stratégia momentumokra, 

" ketlencb operatív ügyekben. k 

14 A veapgvsztsde stratégiai pillanatok felismerése ANÉTANGAS ENTER 

vállalkozó tulajdonosok számára. Ebben a helyzetben az ve : ések gye 

. nuk, a sorsuk a tét. Az üzleti vezetők, menedzserek állása, ; gesge ss Ez 

. szón hogy sikerül-e időben felismerni a stratégiai kérdéseket, megtal is 

a helyes válaszokat. A finanszírozók a kihelyezett, befektetett pénzünk 

.ztpseseréttő azért fontos, mert a felismert változás beavatkozást vsseg BB 

hiszen a késedelmes beavatkozás jelentős károkat okozhat, mig az! 


2 
zott intézkedés jelentős üzleti előnyhöz vezethet , 


Fordulópontok, kihívások, stratégiai válaszok 


Fordulópontok a vállalkozások életpályáján 


A vállalkozás fejlődési pályáján a legfontosabb a fordulópontok felismerése, 

A fordulópont beavatkozást igénylő változás, amely bekövetkezhet a kör- 

nyezetben, az üzleti folyamatokban és az emberek viselkedésében. 
i Környezeti változásnak tekinthető az üzleti lehetőség beszűkülése, akár 
az igény csökkenése miatt, akár a versenytársak akciói miatt. Az is előfordul- 
hat, hogy közben megváltoznak a játékszabályok, a törvények (pl. a környe- 
zetvédelmi előírások), a fizetőképcsséget befolyásoló gazdasági helyzet, 

Változás az üzleti folyamatokban az életpálya különböző szakaszain je- 

lentkezhet. Az 5.7. ábra bemutat néhány üzleti stratógiával összefüggő for- 
dulópontot a vállalkozás életpályáján, 
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számoltbe a 
: A magyar vállalkozások jeliegzetes életpályáiról Salamonné Huszti Anna érdekes kutatása 


CEO magazin MAX, 4-5. számában, 
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Minden fordulóponton stratégiai pillanat jelentkezik, ahol mindig 1 


derül ki. Miképpen az is, hogy az egyes fejlődési fázishoz tartozó fordi 
pontokon melyek lehetnek a helyzetfüggő megoldások. 


Kihívások a vállalkozások életpályáján 


túléli az első négy évet, cséllyel gondolhat a tartós pályán maradásra. A vál- 
lalkozások élete, legalább is Adizes" szerint, nagyban hasonlít az emberek és 
az állatok életéhez. A cégeknél is megfgyelhető a fogamzás, születés, fejlő- 
dés, kamaszkor, felnőttség, előregedés és végül a szomorú vég, a halál. Va- 
gyis: talán szükségszerű (is lchet), hogy a vállalkozások előbb-utóbb , elhalá- 
lozzanak". Egy induló vállalkozónak ezzel mindenképpen tisztában kell len- 
nic, és természetes jelenségnek kell tekintenie. Már csak azért 15, mert a 
történelmi, a gazdasági, illetve a technikaitechnológiai fejlődés sem tür örök 
életű vállalkozást. A 2008-ban indult gazdasági válság sok, egykor szebb na- 
pokat látott cég bukásához vezetett. Gondoljunk csak a Lehman Brothers-re 
és a General Motors-ra, 

Mindenesetre, ahhoz, hogy a vállalkozás minél tovább sikeres legyen, meg 
kell találni a helyes választ az itt felsorolt hat kihívásra: 

Az alapvető kihívás a vállalkozás megtartása. Nem könnyű ezt a célt elér- 
ni, mert a külső és belső feszültségek, változások sok esetben nehéz helyzetek 
elé állítják a kisvállalkozásokat. 

A szervezeti kihívás a megfelelő munkamegosztás kialakítása a kis szer- 
vezeten belül és annak eldöntése, hogy milyen tevékenységeket végeznek a 
vállalkozáson belül és milyet a vállalkozásokon kívül. Még ennél is komo- 
lyabb kérdés, hogy képes-e a tulajdonos professzionálisan működtetni a saját 
vállalkozását. 

A marketingkihívás nem más, mint a vállalkozás megismertetése, elfo- 
gadtatása a vevők körében, majd a vevőkör kialakítása, megszerzése, megtar- 





! Atizes, Ichak (1992): Vállalatok életcikhusai Hogyan éz miért növekednek és halnak meg vállalatok és 
mi az ezzel kapcsolatos teendő? HVG Kiadó, Budapest 
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kérdést kell feltenni, és végül ugyancsak három irány közül kell választ: ni. 
Hogy mi ez a három kérdés, mi a három választható irány, a későbbiek sor. n 


A kisvállalkozások megalakulásuk után folyamatos élethalál-harcot vív- 
nak. Az első év, majd a következő három év különösen kritikus a kezdő vál- 
lalkozások életében, Nemzetközi kutatások szerint, az a vállalkozás, amelyik 
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ása és folyamatos . azaz figyelemfelkeltéssel és fenntartássa I I meg- 
vad bv lsz sanmendk pre 7 s egeket A kis cégeknél erre jóval kcve- 
ebb jét áll rendelkezésre, ezért egyszerű és alcsó megoldásokkal tudnak 
ringbe szállni az anyagilag jobban eleresztett versenytársaikkal jezetat L 
17 A pénzügyi kihívás a kis társaságoknál először is a likviditást, a fo nyo t 
03 fizetőképesség elérését, az indulás és a müködés finanszírozását, va e. 
§ bővítéshez szükséges beruházások finanszírozását jelenti. A gyorsab 
bővül vállalkozások a fejlesztés finanszírozásához szükséges források red 
körzés vel küszködnek. De kihívást jelent számukra a hatékony pénzgazdál- 
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A fejlesztés kihívása a termék/szolgáltatás minőségének folyamatos ető 
tása és időről időre a megújítás. A kiscbb cégek életben maradását nagy ey 
8 hú tározza, hogy tudnak-e olyan minőséget nyújtani, ami miatt a vev 
"folvamatosan őket választják. A kisvállalkozások egyik versenyelőnye éppen 


k : különleges minőség. 6 i 
—— A tulajdon kihívása a tulajdon stabilizálása. Az, hogy a vállalkozás élet- 
" képes, még nem jelenti azt, hogy az alapító vállalkozó meg tudja örizni meg 
atár k tulajdoni hányadát. A vállalkozás finanszírozása KLÁNOPOYTTÁNÉS 
. helyzeteket, hogy a vállalkozó kénytelen lemondani vállalkozása tulajdoná- 


. nak kiscbb-nagyobb részéről. 





Stratégiai válaszok a vállalkozások életpályáján 





A fordulópontokban illetve a kihívások jelentkezésekor három stratégiai 
kérdésre kell megtalálni a választ: 
. 1. Hol vagyunk most? 
2. Hova akarunk eljutni? cat 
jutunk ? 
3. Ho el oda, ahova el akarunk jutni? 3 
K.22 kra a legfontosabb kérdések közötti összefüggéseket szemlélteti, 


Általában a fenti sorrendben teszik fel a kérdéseket, de az első két kérdés sor- 
rendje felcserélhető. 
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ikor? A vázolt folyamatot két esetben érdemes alkalmazni: 

.. zetek, fordulópontok kialakulása során, 

A teEPAnKÁZABÁBABR eszközk ént évente (célszerűen a 3. negyedévben ), 
bó a vállalkozó-tulajdonosok és a menedzsment 1-3 évre előre újra- 
. gondolja a haladás irányát és a legfontosabb fejlesztési ÖVEGES 

. Ezt követően és erre építve készülhet el a következő évre szóló részlete- 
je yt és az adott évre vonatkozóan konkrétabb üzleti terv a 3. vagy a 4. ne- 
Besd a, ahogy azt az 5.4. ábra szemlélteti. 












Hova 9 
[ozjazzttaos Es 
A jóvókép 


A célhoz vezető út 
(a stratégia) és a célok 


pe 74 j 
j ve vi ? 





5.2. ábra, Stratégiai kérdések 


A jelenlegi helyzet feltérképezése a lehetséges megoldások realista felvá- 
zolását készíti elő. A jövőkép és a célok tisztázása a kívánatos jövőt körvona- 
lazza, A célhoz vezető út, a stratégia meghatározása, előírja, hogy mit tegyen 
a cég a jövője érdekében. 

A vállalkozások fordulópontjain, a stratégiai pillanatokban a vállalkozá- 
sok irányítói arra a következtetésre juthatnak, hogy áttekintsék helyzetüket, 
és választ adjanak az előttük tornyosuló kihívásokra. Az 5.3. ábra áttekintést 
ad a stratégia alkotási folyamat föbb lépéseiről, az egyes lépésekben megvá- 
laszolásra váró kérdésekről és az elvégzendő tervezési feladatokról, 






, é r d $-ésj! 
pi ó 4 b ) kif ZRÜK tp h-s 


a hm! adj ri hi [öbé 





időhorizonk 
(3-5 év) 


£ 4. ábra. A síratégiai és az üzleti terv viszonya 


A továbbiakban elsősorban azt vizsgáljuk, hogy a kritikus vena é ző 
ző fordulópontokban miképpen lehet a három alapkérdésre prea j 
gyan, minek alapján lehet dönteni a vállalkozás további sorsáról. 


e 


. Hol vagyunk most? 
A növekedés tipikus problémái 


Ikozás létezik, amelyik simán követte volna a fejlő- 


Nagyon kevés olyan válla : ; 
lés egyes állomásait, és folyamatos növekedésről tudna beszámolni. A leg 


5.3. ábra. A stratégiai válaszadás folyamata több cég hullámhegyeket- és völgyeket él át az évek során. 
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Az árral sodródó, a piaci konjunktúrához ! 
KÉGÁZÓYTÁSÁÁ TÓNÁL ÁÁTÉ ÁGOTA E ÖM V kegho to ggaigegegts olyi ékét behajtaniuk. A késedelmesen fizető vevők miatt gyakran súlyos 
növekedéssel. Róluk a stabilizálás és-a megválás kapcsán le ESEK SO MASKOR zavarba kerülhetnek, hiába van eredményes könyvelési, készletgazdál- 
és kisvállalkozások közel húsz százaléka, amely tudatos májas ni. . kodási, beszerzési, szállítási és számlázási rendszerük. 
kedhet i v, töv 
kedtetás Száma növekodés mklámál nam az amde tanara kal Ő 
potenciál a növekedés szárnára, van-e olyán termék vagy anóézocadözsezbel i 
VEKÉNYELEESE ki tudja elégíteni ezeket az igényeket, van-e elég szal úr ali 
A IZSÓ téoessegess van-e elég hitel a fejlesztéshez, Tel 
n bv dinamikus vállalkozáso 
problémái a következők: vállalkozások leggyakrabban előforduló a Döntéshozatal. A legtöbb sikeres gazellavállalkozás a felfutáskor napi és 
" Az üzleti lehetőségek bősége. A gazella 
kt vállalkozások 
KOVET vagy a piaci lehetőségek szűkülése miatt EBEÉ vie; pé 
c énkábbaza gondjuk hogy nem tudnak a számos kínálkozó üzleti lehe. 
megs választani, Ilyenkor, ha nem vigyáznak, követik a , viking " üz- 
" A tőke bősége gek esáte kossági ki eleé kontrollálni az üzlet sorsát. 
; f alkozás ; 
hitelhez vagy tökefinanszírozási forráshoz, addig a sót Bram 8 


logathatnak a befektetők és hitelezők között. Nekik az okoz gondot, 


hogy miképpen válasszák ki 5 parén 
jobb ajánlat, a megfelelő partnert, és hogy melyik a leg- 








Az átmeneti fizetési gondok megoldására a rövid lejáratú folyószám- 
— gahitel a forgóeszközhítel, a követelés-leszámítolás és a faktoring 
—. szolgálhat időleges megoldásul. Az ilyen helyzetek tartós jelenléte 
azonban rendszerbeli hiányosságra is utal. 


a 


. heti döntéseket hoz, és ritkán foglalkozik a stratégiával. Mégis, az ilyen cé- 
gek vezetésében mindig ott van a háttérben egy olyan jövőkép, olyan vál- 
lalkozói filozófia, amely az operatív döntéseket is befolyásolja. 

a Szervezeti átalakulás. A kis csapattal induló vállalkozás a gyors növeke- 
dés során egyre nagyobb létszámú, sokféte személyiségű és felkészült- 
ségű munkatársakkal bővül. A munkamegosztás kialakítása, az irányítá- 
si rendszerek bevezetése sajátos szakértelmet kíván, Professzionális ve- 


zetők bevonása ezt a folyamatot felgyorsíthatja. 


A részvételt a vállalkozás alaptevékenységében előbb felváltja a mun- 
katársak közvetlen vezetése, majd rohamos bővülés esetén, a vezető- 
kön keresztüli irányítás. Más irányítást igényel a Don Francesco 
pizzéria, mint egy több üzletből álló pizzasüűtő éttermi lánc. 
A Graphisoft esetében Bojár Gábor kezdetben maga szoftverfejlesz- 
tőként is részt vett az alaptermék kifejlesztésében. Később, föként az 
értékesítésben vállalt közvetlen szerepet, miközben a termékfejlesz- 
tést más irányította. Néhány évvel később az értékesítést is más veze- 
tőre bízta, hogy nagyobb figyelmet fordíthasson a nemzetközi terjesz- 
kedésre. Ezt követően a tőkebevonás irányítása és az új lehetőségek 
feltérképezése került érdeklődése középpontjába. 2002 áprilisától 
már csak, mint az igazgatóság elnöke vesz rész a vállalkozás írányítá- 
sában. Persze ritka a Bojár Gáborhoz hasonló, vezetőt és menedzse- 
lési készséggel is rendelkező válla ikozó. 


8 ag stb ös cbagzgvéz EAstgggs GENS ígérő vállalkozások 
ÉBE ÉRÉS ANNÁL KEI ző i ogathatnak. Az inno vatív fia- 
ÉSE NÉNSESKSÍP PÁPÁN NNESZORTT ÉSNÓNNGY KÉST YA 
zattal ís vállaló befektetők számára. 1998-ban a Gra ugasson 
kájosájyaásazas es amikor a frankfurti Új Piacon (Neuer dark) FOSZ ű 
kén bevonás színterére; A tőkebevonás arra is alkalmat 

tott, hogy a tulajdonosok felmérjék cégük valódi piaci értékét, 





" A készpénzigény és a pénzbevétet közötti ö 
Í : pénzbevétel közötti összhane hiá 
jöGOGó aga a gyorsan fejlődő cégeknek gyakran rátát szált 
gük készpénzre, mint ahogy a vevőiktől sikerülne a számlák ellenér- 





A menedzsment-felkészültség nélkülözhetetlen. A gyorsan bővülő vállal- 
kozások sok mindent tehetnek azért, hogy áthidalják a növekedés nehézségeit. 
Elsősorban nem árt, ha tisztában vannak a vállalkozás vezetésével, a lehetséges 
szervezeti formákkal, az üzletirányítás főbb területeivel ezen belül különösen a 


" Horváth Anna — Sellei Anna idézett 
kutatása czt nagymérték j 
tött korábban a S; ben alátámasztja. 
kevéugészáge a Szegod környéki vállalkozókat vizsgáló Imreh Szabolcs ( sera eredményre je 
, "int a kis. és középvállalkozások hálózatosodásának ösztönzése 2005): Vállalkozásfejlésztés, 
Timmoas (20031 Roure (1995) Ph.D. dolgozata. 
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kalmazási sajátosságaival a folyamatosan fejlődő vállalkozásokban. 


Az életveszélyes, az akut és a krónikus kihívások 


A helyzetelemzés alapján meghatározhatók a legfontosabb kihívások, a 
megoldásra váró alapproblémák. A problémák három nagy kategóriába s50- 
rolhatók: az életveszélyes, az akut és a krónikus problémák, 

1. Az életveszélyes problémák, azaz a túlélést veszélyeztető alapproblé- 

mák. Ezek azok az ügyek, amelyek megoldása nélkül a vállalkozás tönkre- 

megy. Itt azonnali beavatkozásra van szükség. Ebbe a kategóriába nem 
kerülhet háromnál több probléma. Tipikusan ilyen problémának tekinthető 
az, hogy 
" megszünt, vagy markánsan visszaesett a kereslet a vállalkozás terméke 
vagy szolgáltatása iránt, pl. olyan versenytárs jelent meg, amelyik képes 
(volt) elhódítani a vállalkozás vevőkörét, 
" a vállalkozás nem képes finanszírozni az átmeneti veszteségeket, 
" a vállalkozók elvesztették a hítüket, lelkesedésüket a vállalkozásban. 
2. Az akut problémák, azaz az átmenetet veszélyeztető nehézségek. Ezek 
azok az ügyek, amelyek megoldása nélkülözhetetlen a vállalkozás új pá- 
lyára állításához. Itt a beavatkozásra néhány hónapon belül sort kell keríte- 
ni. Tipikusan ilyen problémának tekinthető, hogy 
" megváltoztak az igények, vagy új vevőkör alakult ki, 
" a vevők nem ismerik kellően a vállalkozást vagy a termékeit, szolgálta- 
tásait, 

nincs elég pénz a fejlesztéshez, bővítéshez, 

magasak a működési költségek, 

az emberek elégedetlenek a jövedelmükkel, 

" nincs elég jól dolgozó munkatárs. 

3. A krónikus problémák, azaz a stabil működtetést veszélyeztető nehéz- 
ségek. Ezek azok az ügyek, amelyeknek a megoldásával a vállalkozás sí- 
keresen működhet, ha az clőzőekbén felsorolt problémákat már megoldot- 
ták. Az ilyen ügyek megoldása egy két évet vesz igénybe. Tipikusan ilyen 
probléma, hogy 
" nem végeznek folyamatos piacfigyelést, 

" elhanyagolt a termékek és szolgáltatások folyamatos fejlesztése, 
" nem képezik tovább a munkatársakat, 
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marketing-, a pénzügyi és az emberierőforrász-menedzsment feladataival és al- 
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. a vállalkozó törekszik a delegálásra, 
. ÉRtAgYEREe ki a megfelelő munkamegosztás, nem jött létre a szervezet, 
. a vállalkozó nem készül, nem gondol a generációváltás előkészítésére. 


; "változtatási hajlandóság 


/ ai j Í ! találkoznak, Van- 
A kis- és állalkozások újabb és újabb kihívásokka 
88 vegzálsejats káltálános és csak az adott szervezettipusra jellemző jelenségek, 





"amelyekre a szervezeteknek és vezetőiknek SOL választ kell adniuk. 
A válaszadás négyféle magatartási mintát követhet: 
"a agy edd; lgákekákú letre kivárja, amig az idő ora mghyse 

A passzív cégeknél úgy gondolják, hogy s. amig valami níncs keráa A 

"dig azt nem kell megjavítani, STEVE SK erők szeszélyeinek vagyun 
téve" i me ja alkalmazkodást. teslák; 

. pegessékénye KENGKNÁKD SÁLAT ha megoldjuk a ma problémáit, a jövő 
törődni fog saját magával". Az ilyen cégek kijavítják azt, ami szerintük Té 
rossz, és remélik, hogy a részek javításával az egész működését 18 ) 
teszik. Ebben az elgondolásban rövid távon többnyire igazuk van. 

e A preaktív magatartás felkészül a jövőre, a várható TEJÉTEZTSENRET 
A preaktív cégek céljaik és AGE módosításával hatékony 

j i működésüket hosszú távon 18. 

. Egőszzőbs ogyívantézsézes szerint lehetőségünk van jövőnk befolyásolásá- 
ra, építésére. Mi határozzuk meg a jövönket, és ettől függ, bé mesg 
célokat akarunk elérni, és milyen problémákkal, lehetőségekk e 3 
sokkal foglalkozunk. A proaktív cégek és személyek mindig azo ; a 728 
hetőségekre koncentrálnak, amelyek kívánt jövőjük építését szolgálják. 

évre sertenysvét részben a reaktív magatartást, a jövőben omás 
kodó szervezetek és vezetőik érzékenyen figyelik környezetüket és saját mú- 
ködésüket, feltérképezik az őket érő kihívásokat. 


Hova akarunk eljutni? 


A szervezetek, csoportok és egyének életét a küldetés, a jövökép és az voszéri 
— rend vezérli, E három együttesen hozza létre egy szervezet önazonosság 3: 
— adja meg stratégiai keretét, és élteti a munkatársak elkötelezettségét. 
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Küldetés, jövőkép, értékrend 


adata, rendeltetése, hivatása. 


erősítését és a külvilágban a róla kialakított kép tisztázását, 

A küldetés többnyire azonosítja a cég profilját, piacait, vevőkörét, a kör- 
nyezetében elérni kívánt pozícióját, az alapvetőnek tekintett értékeket. 

A küldetés lényegében meghatározza, hogy az adott szervezet miért létezik, 
kit, milyen vevőkört akar szolgálni, a vevők igényeit mivel, milyen termékkel 
vagy szolgáltatással kívánja kielégíteni, elképzeléseit hogyan, milyen üzleti 
megoldással, sajátos képességekkel és versenyelőnnyel rendelkezve akarja 
megvalósítani, 

A jövőkép a szervezetnek azt a jövőbeni állapotát vázolja fel, amelyet az a 
stratégiai időhorizonton belül el akar érni küldetése megvalósítása esetén. 

Az értékrend a szervezet filozófiájának is nevezhető. Itt usztázódik, hogy 
mit tekintenek a kulcspozícióban lévő vezetők a szervezeti kultúra meghatá- 
rozó értékeinek, Az értékek vonatkozhatnak a piacra, a vevőkre (ügyfelekre), 
a munkatársak megbecsülésére, a munkatársak közötti viszonyokra, a ter- 
mékre, szolgáltatásra, a technológiára, a minőségről alkotott felfogásra, a 
profit és a jövedelem felhasználására, a társadalomra és bármire, amit az érin- 
tettek fontosnak tartanak ahhoz, hogy egyértelműen megfogalmazzák velük 

kapcsolatos felfogásukat maguk és mások számára, 









A célok kijelölése 


A célok azok az eredménykövetelmények, amelyeket a szervezet el kíván 
érni, Minden szervezet sikeres akar lenni, de nem mindegyik méri a sikert 
azonos mércével. A célokat általában a piaci, a tulajdonosi és az alkalmazotti 
szükségletekből levezetve határozzuk meg: 
" a piaci, értékesítési célok (például az inflációt 10 százalékkal 
árbevétel, a piaci részesedés növelése x százalékkal, új termékíek) beveze- 
tése a terv időszakában, a termék és szolgáltatás minőségének javítása), 
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A küldetés világos meghatározása annak, hogy mit csinál, és miért létezik a 
szervezet, hogy milyen üzletágban működik, milyen vevőkör milyen igénye 
it, milyen üzleti megoldás révén akarja kielégíteni, azaz mi a szervezet fel- 


A küldetés az adott szervezet legátfogóbb értélmezése, önmagáról önma- 
gának alkotott képe és az a kép, amelyet a külvilágban magáról láttatni szeret- 
ne, A küldetés helyes megfogalmazása segíti a szervezet önazonosságának 





i pénzügyi célok: az árbevétel, a költségek, a nyereség nejeézesétéási sees 
íz utatók kiszámítása, mint az árbevétel-, a vagyon- és a befe 

ké ség. A gyorsan fejlődő vállalkozások esetében 

meghaladó növekedési ütem nem mindig jár együtt az 

ú eghaladó nyere: éggel. 

ks nyereséggel és termelékenys i 

pe egtasáttá célok: az emberi erőforrásokkal szemben eoesjesággó evés 

(mény, azaz a szükséges létszám, annak szakmai összetét states 

társak ; érdekeltségének, elkötelezettségének és erga szzmápató can 

"sítása. A gazeiláknál az egyes munkatársi csoportok gyakran n 

jelentősek: nélkülük az üzlet akár működésképtelenné is válhat, 


a 








I A szervezeti célok megfogalmazásakor néhány alapvető követelményt kí- 


, vánatos szem előtt tartani. A célok, 1 
meg öz eresrápesssázet — a SMART" — követelményeinek, azaz a cél legyen 


különösen a rövid távú célok, feleljenek 


" Specifikus, világosan meghatározott, 

, Mérhető, számszerüsített vagy azzd tehető, 

, Adott határidővel rendelkező, ; 

. sgsagzsiet ténylegesen fontos, összhangban a magasabb rendű célokkal, 


sre álló erő- 
e Teljesíthető, emberileg elérhető a szükséges és rendelkezésre ál 
forrásokkal. 
ú cé ] innovációs ciklus jelöli ki az idő- 
A hosszú távú célok meghatározásánál az inn 
horizontot. A rövid távú célok többnyire egy évre tepamrsélgye az eredmé- 
nyeket a szervezet egészére és az egyes részlegekre ú 


v 


Az eredményesség és a hatékonyság dilemmája 


klete seria) 
A vállalkozás életében időről időre megjelenik az kelát teás és igAMEN 
konyság dilemmája (5.5. ábra). A vállalkozó-ügyveze ze ptesímavázztszet 
delmet folytatnak azért, hogy egyensúlyban tartsák álma pósjakztesízseátvád 
ket. A vállalkozás akkor eredményes, ha a vállalkozás el stk csrsálásáptó 
hatékony, ha céljai eléréséhez éppen a SZUKSEGES árekő önét zgjetsérsáttó 
Az ideális vállalkozás képcs folyamatosan egyensúlyban 

nyességet és a hatékonyságot (Kretiner, 1992)- 





6 A magyar fordítás Steiner László leleménye. 
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5.5. ábra. Az eredményességi és hatékonysági ciklusok (Forrás: Kreitner, 1992) 


Az induló vállalkozások kezdetben nagy figyelmet szentelnek annak, hogy 


növeljék az eladásokat, Úgy gondolják, hogy sikerüket a bevételek növeke- 
dése fémjelzi. A kereslet növekedése megszédíti a vállalkozásokat. Mindent 
elkövetnek, hogy kielégítsék a vevők igényeit. Ilyenkor új embereket vesz- 
nek fel, bővítik a kapacitásokat, és kevésbé figyelnek a költségekre. 

Egy idő után azonban a vállalkozók rájönnek, hogy a költségek túl maga- 
sak. Hiába nőtt az árbevétel, a nyereség messze elmarad a várttól, Magasak a 
fajlagos költségek: túl sok anyagot használnak, túl sok embert foglalkoztat- 
nak, túl drága épületekben dolgoznak; túl sok ember kapott autót, mobiltele- 
font és autózik, telefonál a vállalkozás pénzén. , Valamit tenni kell!" — mond- 
ják ilyenkor a tulajdonosok, Ekkor veszi kezdetét az első, de nem utolsó költ- 
ségcsökkentő program. Olcsóbb telephelyre költöznek, visszaveszik a 
mobiltelefonok egy részét, csökkentik a marketing- és a képzési költségeket. 
Csökkentik a fejlesztésre szánt forrásokat. Elküldik a fölöslegesnek vélt em- 
bereket. Ezzel egyidejűleg általában csökken a teljesítmény és a minőség ís, 

viszont nő a nyereség, ékes bizonyítékot szolgáltatva a költségcsökkentés jo- 
gosságára. 

Az idő előre haladtával sajnos érzékelhetővé válnak a hatékonyság túl- 
hajszolásának hátrányai is, A fejlesztések elhalasztása, a marketing-kom- 
munikáció elhanyagolása miatt csökken a forgalom, és a cég kiszorul a piac- 
ról, ha nem figyel oda. A ciklus kezdődik elölről. Nagyobb figyelmet kap a 
fejlesztés, az értékesítés, a szolgáltatás. , . 
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tartani 
ny találni olyan céget, amelyik képes folyamatosan mimo 
i dm CSSCE és a hatékonyság között. 

1 
üzleti prioritások meghatározása 
KÖ öfeszítések irányá- 
zt ÉR ilvok meghatározását, az er : a 
1. gtfő B lsjeteále sk étsnátktst fejlődő vállalkozások általában pa 
szegy úg itétik: ; 5 
sg súg : ; zgyáyátoszttásó növekedési ütemet, a vevők számának növelé 


tő 


4 : étel nö- 
— sét, az eladott termék, szolgáltatás számának MLSKÉSÁNAN RE 
Kékes iszolgálás, a működés színvo- 
17A " a termék, a szolgáltatás, a kiszoigőv ak a cég- 
"a oszegssgtkn a belső vevők (egymást kirylgátá jegkstéeN acég 
nél) és a külső vevők, ügyfelek elégedettségének újítására, 
E. innovációt: a termékek, szolgáltatások, eljárások aváovíszttátöó költsé- 
Ms sznn 3 a felesleges, a nélkülözhető és az an natüktösba 
rád és ráfordítások csökkentésére. Ilyenkor gyakran k tést csökkentik, 
i ÁR és hosszú távú érdekek. Nem a ÜZE s Vvggzkt " 
"Aa . marketingkiadásokat, a képzést és a fej zet kiinduló helyzeté- 
A jövőkép és a jelenlegi helyzet ös azokat a: 








. 






zizi eteket, ahol ín- 
! ; ; tározása kijelöli azokat a terül 

" nek áttekintése és a jövőkép megha hogy melyek 

y 7 bol lehet a émégkslkisi A vezetők itt fogalmazzák meg, mel 


— 5. acég alapvető képességei, azaz azon tevékenységei, amelyet a vállal- 
s a rúzó : 
kozás a versenytársainál jobban tud végezni, sségek, feltételek 
siker külöstényesőt, minőt ve TEGÜNREt sádb zsolt kell, ah- 
1 a vállalko ; 
vagy tevékenységek, amellyel a va ; 
áz. hörgő elérje céljait, és sikert érjen el az c ergresmedő ása nélkülöz- 
, a stratégiai témák, kiemelt feladatok, melyeknek meg 
MNO KEMÉKÉS ilia. bogy a vállalkozó eldöntse 
a elemzés végső soron azt a célt szolgálja, hogy I téciai 
ÁB fente még a vállalkozása, és ezek alapján három stra gia 


döntést kell hozni: 
1. a vállalkozás sorsáról, 
2. a vállalkozás pESAZNÉÉRI 

ermé jacok jövőjéről. j Mi 
h eszérasezágaáóa GB befolyásolja az a döntés, hogy edájesést énse a § 
a nehézségeket, vagy feladják a meglévő vállalkozást, azaz 
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jeez ngvéztágas lehetőség, elszámolják és érté. , A stabilizáló stratégiák nehéz helyzetek feloldására tartogatnak megol- 
kesítik az eladható eszközöket. 4 j ; o sseázáneagerneatáívystottttó séniezondolása zsak tót 
mm sini a bajból. Erröl még lesz szó részletesebben. — 
5  giNOYONA AES stratégia alkalmazása akkor lehet indokolt, 
ara valamel itív vagy éppen negatív helyzet miatt (, ha nincs más Vd- 
- lasztás") szükség van a cég eladására vagy megszüntetésére, és ezt követő- 
: én a vállalkozónak mérlegelnie kell, hogy mit kezdjen az életével. 





Hogyan akarunk eljutni oda? 


A stratégiák kialakítása 


A stratégia összefüggő és egybehangolt akciók együttese a küldetés és a. 
hosszú távú célok elérése érdekében dinamikusan változó környezetben. Míg Hrés a rdulópontokon 
a jövőkép azt fogalmazza meg, hogy mit akar a szervezet elérni, addig a Éz: Tipikus stratégiák a föb édi 

tégia meghatározza, hogyan, milyen megoldásokkal, akciókkal akarja a 

szervezet elérni a céljait. 

Bár minden szérvezet sajátos kombinációban fogalmazza meg a jövőre írá- 
nyuló akciósorozatait, a cégek néhány alapstratégia közül választhatnak, 
vagy ezek kombinációit alkalmazhatják. A vállalkozások alapstratégiái há- 
rom nagy csoportba sorolhatók: ezek a növekedési, a stabilizáló stratégiák, 
valamint a megválási és az esetleges újrakezdési stratégiák (5.6. ábra). 


78 $ 1, ábrán ís bemutatott vállalkozási életpályáján minden fordulóponton 
. megfigyelhetők tipikus stratégiák (5.7. táblázat) 


5.4, táblázat. Tipikus stratégiák a fordulópontokon 


Fordulópont az életpályán 
Indulás: Elindítható a vállalkozás? 


Első megtorpanás az indulás után: Folytat- 
ható az üzlet? 





Döntések a váltaikozás folytatásáról 


Új növekedési pályára állítás 
a Fel, fel szálj magasba" 
CI ( entismateer ) 
Ö , Menteni a menthetőt" 
bú 
, ha nincs más választás" 


5.6. ábra. Választható, választandó stratégiák 









( Fellendülés kezdetén: Folytatható 
dés? 














Fellendülés közben, lelassulóban: Átmeneti ppeserzeses esetén 
j új , offenziv terjeszkedés cégfelvásárlással 


vagy saját fejlesztéssel 
Beiső hünyosságok esetén: 










Stagnálás esetén: Új 
őrizni a poziciót? 








: nálva. vagy ( Új növetedési pálya 
növekedési pálya, vagy , piaci 
. termék fejlesztés 








1. A növekedési stratégia, az emelkedő repülő, jelenti a cég új növekedési pá- 
lyára állítását vagy a növekedési lendület folytatását, Az új növekedési pá- 
lyát kijelölő stratégia új lendületet adhat a vállalkozásnak stagnálás vagy las- 
suló növekedés esetén. Ha pedig jól megy a szekér, akkor ez a stratégia új 
irányokat, új erőforrásokat mozgósíthat a növekedés szolgálatában. A kap- 
csolódó megoldásokra még később visszatérünk a A vállalkozások új növe- 
kedési pályára állítása című alfejezetben, 
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i Végelszámolás 
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Az indulás tipikus $stratógiája a piaci lehetőség kihasználása, a piaci nr 
kitöltése minél előbb. 


Az első megtorpanáskor kérdésessé válik az üzlet folytathatósága; A mor 
dást többnyire a piaci pozíció megerősítése jelenti, koncentrált piaci erőft 


sekke! a meglévő termékkel, a méglévő piacon intenzívebb és jobb irtékesít 


sel. Persze már ítt megfordul a vállalkozó fejében, hogy nem kellene-e abt 
hagynia, megszüntetnie, vagy ha lehet, eladnia a vállalkozást. 
A fellendülés kezdetén a növekedés folytathatósága a kérdés, Ez a helvze 

áll elő akkor, amikor a vállalkozás a fell 
jól megy. Ilyenkor legalább három tén 
dönteni. Az első tényező a kereslet. A 
kilátások, lesz-e továbbra ís 
iránt, 8 ha igen, hol, nem lép-e a 


ami megszünteti vagy méréskeli a keresletet. A második tényező a verseny, 
Nem árt tudni, hogy mennyire erősödnek, gyengülnek a versenytársak, nem 
lép-e piacra nagyobb súlycsoportba tartozó versenytárs? Végül, de nem utol- 
só sorban a növekedés folytathatóságát befolyásol ja a vállalkozás maga. Jó, 
ha vállalkozó, és ha van, a menedzseri csapata tisztázza, hogy milyen a vál. 
lalkozás belső struktúrája, mogvannak-e vagy megszerezhetők-e azok a szak. 


emberek, azok a folyamtok, amelyekkel a vállalkozás folytathatja a növeke- 
dést. Amennyiben a kilátások 


jók, akkor a növekedés folytatása általában a 
Piaci fejlesztés. Ez jelentheti az új vevőcsoportok felé nyitást, de ez lehet a 
földrajzi értelemben vett új területeken a térhódítás akár belföldön, akár kül- 


földön. Ebben a fázisban ritkán érzi úgy a vállalkozó, hogy ítt az ideje a cég 
eladásának. Előfordulhat viszont, hogy egy éppen fellendülő igéretes vállal- 
kozás felkelti egy nagyobb vagy erősebb vállalkozás figyelmét, és vételi 
ajánlattal keresi meg a vállalkozót. A vételi szándék mögött lehet piacbőví- 
tési, de a versenytársat kizáró stratégia ís. Nehéz döntés jelenik itt meg. 
A piaci potenciál, a versenytényezők, a fejlesztési potenciál, a vevő kiléte, a 
folytathatóság, az ár és sok más tényező is játszik ítt szerepet. 


Az e-Ventures felismerte, hogy az internetes álláshirdetésre a terjeszkedés 
igazi területe nem a nagyvállalati ügyfeleknél található, hanem a kis- és 
középvállalkozásoknál. 


Vári Gergő a folyamatos növekedés közben kapott vételi ajánlatot az 
egyik nagy médiacégtől. Mérlegelve a piaci növekedés korlátait, a nagy 


médiacégek versenyt korlátozó erejét, úgy döntött, hogy eladja a cégét, de 
megkéri az árát, 
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endülési szakaszban van, és a szek i 
yező mérlegelése alapján lehet csak 
zt kell tisztázni, hogy melyek a pisci 
növekvő kereslet a termék vagy szolgáltatás 

piacra helyettesítő termék vagy szolgáltatás, 





tudni, hogy 
ár lelassulóban nem lehet pontosan ; 
. Fellendülés közben, de zástlete ökkenés, vagy tartósan be kell rá ren 
4 lelassulás BEASÁZZOTÓNY pet alaposabban körülnézni, hogy mi zajlik a ezer zet 
suráája ) séges a piac szűkült-e be, vagy csak a mi cégünk növe 
teme esett vissza. állalkozás mivel lenne 
te ülése esetén lendő, hogy a v ; 
A ssági MARIA ézet frszá a versenytársaitól elhódítani vevőket, 
aa BEGÉZÉRO8 VSZSZZABÍSZANDAASZ Sz ÍKŐKÁTE és ös dé today sötbóát ki 
csély, bár eza megoldás meglehetősen költségigényes lehet, de mindenesetre 
cse összege vető lehetőség elfogadni a piaci lendület csö Sy ése 
ele sa; E s érdekében offenzív SEGA ÁRJAJ JONAB KE öve egg ktsg A 
ES íteni a piaci jelenlétet. A terjeszkec i lehet 
zi zsamanegaotstt erős p rö vagy létrehozására, amivel ése szégyetstat 
. zzág s gzgt t. Más vállalkozások azáltal próbálják ra TS EE cé- 
" sóetgttán égését beszerzési oldalon vásárolnak meg klegpezdé égeket, és így 
"zíciójukat, ! eket, hogy ezzel csökkentsék a beszállítói költs edzett greg 
dát keztépesetbárekíe tudjanak forgalmazni. Ruházati roinét A mentőak- 
versen: ok ilyenkor kezdenek Távol-Keleten gyártók mtátasi üoSZEng ág 50 
3 jók harmadik iránya lehet a terjeszkedés 73 eéeleszzzEpáslNtet kezdenek el 
llvsakor a termelővállalatok a kereskedők eggs újjá Erre látunk pél- 
más értékesítés csatornákat 14 tlet) meg- 
Kea gyártók által üzemeltetett kiskereskedelmi boltok astaszis emedes sza 
kiévésekar Az ilyen irányú terjeszkedésnek még az 15 
i izés. 
ezdekgeszésertb agesasatat ha az értékesítés visszaesésének zen Fanary 
selő Ilyenkor mélyebb vizsgálatnak kel! esz RA ZTNYAKÍR eltesz in- 
nyezőkré vegétbett vissza az értékesítési ütem pugeszerérla iési megoldás és 
; ék minősége, a termék árazása, az erek 
sgvigyestgéskrge belső jdlöléstések kiküszöbölése piacerősítéssel vagy 
l érhető el. 19 zás 
fagott a nagyon mérsékelt növekedés garorztt a irast 
3 előre menekül, és új növekedési pályára a ac étag lőre menekülésnek 
igy ! a versenyt, vagy cégeladással lép ki a piacról. Az a zi térhódítás, 
vatizéése lehet; piacfejlesztés új vevőkörrel vagy ga sa ségi Gyasállálk. 
dé i őfordulhat azon ? 
tközi terjeszkedés is. Előfor 1198 187 oldás- 
vezehazemtetés eléri a piaci gli gktjapa GYAGEÁGK ogézenő lehetőség a 
lesztéssel indul cl a növeke esést zás új 
ét ék portfélió teljes megújítása, a diverzifikáció. Ilyenkor a vállalkozás új 
erm 
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tevékenységekbé fog, 


fog, és új piacon kezdi meg működését, azaz gyakorlatílás 
a régi mellet új vállalkozást indít egy új területen. Mint minden új vállalko 
zásnak ennek is megvan a kockázata. Nehézséget jelenthet az is, hogy ilyes 
ösetben, a figyelmet több vállalkozás között kell megosztani. A kockázai 
csökkenthető, ha a vállalkozó felkészült és elkötelezett menedzsereket tud al. 
kalmazni, 


A Fornetti Franchise. A Fornetti Fagyasztott Pékáru-termelő és Keres 0- 
delmi Kft. Palásti József pékmester családi vállalkozásaként jött létre 
1997. "március 1-jén. Kezdetben a vállalkozás a kisrégió fogyasztói köré. 
ben igyekezett meghonosítami az akkor ítt még újdonságnak számító termé- 

keket, illetve technológiát. 

A vállalkozás jó időzítését bizonyítja, hogy a Fornetti-termékekre az 
igény folyamatosan nő, amely máig kényszerítő erővel hat a termék- és 
kapacitásbővítésre. A felhasználó partnerek számának növekedése, az 
igény az üzletek egységes arculatának kialakítására, valamint a termé- 
kek standard minőségének garantálása — a gyártástól a készre sütésig - 


megkövetelte, hogy a vállalkozás jól szabályozott franchise-rendszerben 
dolgozzon, 


A stagnálás fázisában a fennmaradás másik lehetősége az, amikor a vál- 
lalkozás elfogadja a piac beszűkülését, és pozíciójának megerősítésére a mi- 
nőség folyamatos javításával válaszol. Megújítja termékeit, értékesítési 
módszereit, alaposabb piackutatásokat végezve még jobban igazítja terméke- 
ít a piaci igényekhez. Ezzel párhuzamosan kell folyamatosan csökkenteni a 
költségeket is, hiszen a piaci verseny egyben árverseny is, ami végső soron 
költségvérseny. Az mara versenyben, aki lejjebb tudja faragni a költségeket, 
mint a versen , 

A stagnálás fázisában a cégeladás is megfontolandó lehetőség. A ver- 
senytársak piaci pozíciójuk erősítése érdekében a nagyobb piaci részesedés 
megszerzésének szándékával maguk is kereshetnek hasonló profilú céget, és 
ezért vételi ajánlattal jelentkezhetnek, Érdemes ezt az opciót is megfontolni. 
Nagy kérdés ugyanis, hogy a mi cégünknek van-e elég erőforrása ahhoz, 
hogy saját védélmünkre kínálkozó stratégiákat meg tudja valósítani, azaz of- 
fenzív stratégiával meg tudja magát védeni, Ha nem, akkor érdemes jó áron 
értékesíteni a céget. Az is megfontolandó viszont, hogy megvízsgáljuk mi- 
lyen fantáziát lát a mi cégünkben a vevő, Hátha ezt megismerve, mi is talá- 

lunk kulcsot további fejlődésünkhöz. 
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egyid. jüleg a nyerscség is csökken, h 
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fordulhat az ís, hogy cégünket megpróbáljuk elad 
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"A változás, annyit tesz, hogy valami m 
. korábban. Minden stratégiai megoldás ann 





elle — ll 


A hanyatlás fázisában már egyértelmű, hogy a piaci növekedésnek get 
vábbi lehetősége. Az árbevétel akár. folyamatosan is csökkenhet. Ezzel 
gyidejű felnéz ebét VGásÁYRNÉKT e Ke mee 
ozás 
ellett az árakat is. Abban az esetben, ha a hanyatlás ellenére a 
Béiye TEÁS tethető, esetleg a működési terület szűkítésével, a 
akkor a vállalkozás ideig-óráig megvédhető. Elő- 
ni egy még mindig terjesz- 
soron elkövetkezhet a végelszámolás, 
meg cégünk működését, és értékesíit- 
okat, jogokat: Persze tudnunk kell, 
mint egy be- 


nég nyereségesen működ 
étszám csökkentésével, 
kedni akaró vállalkozásnak. Végső. 
amikor saját elhatározásból szüntetjük 

lévő eszközöket, ingatlanokat, J : 
segtsdezt vállalkozásért még mindig többet lehet kapni, 
zárt üzlet lepukkant eszközetért. 


jük a 


. A változások megvalósítása 


ást vagy másként kell csinálni, mint 
yit ér, amennyi abból megvalósul a 


mindennapi gyakorlatban. A sikeres változás alapképlete (5.7. ábra) igazán 


" egyszerű: 





S-M xeE 


A sikeres változás — Jó Megoldás Elkötelezett Emberekkel 





5.7. ábra. A sikeres változás alapképlete 


galább annyi figyelmet érdemel 


Az eredmények elérése érdekében tehát le KGEAT 


a változások elfogadtatása, az emberi tényezők figyelembevétele, mint 


k szakmai kidolgozása, a 
izeésazse együtt járó megoldás elfogadottsága veze négy e eká 
jesülésétől függ, hogy legyőzzük a változásokkal szemben oly gyzéste plz 
ellenállást, Az összefüggést az 6EL modell írja le szemléletesen (5. ; c 

EL, x ELX ELX EL? ELs 
hol: 3 
EL, z elégedetlenség a jelenlegi helyzettel, 
EL) 5 elképzelt jövőkép, 
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EL; 5 elkötelezettség, széleskörű részvétel 
TSZ et EBSA; tel a problémák azonosításában, 4 
változás megtervezésében, bevezetésében, a fogadókészség megszet. 


EL. első lépések terve és megtétele, azaz a stratégia és az akcióterv megva 


hetőség nyilik meg a cég előtt, ha megvalósítják a változtatást, és milyén 
"hátrányokkal jár, ha nem tesznek semmit, 
Az elképzelt jövő, nem csak a megoldás szakmai tartalmát jelenti, hancm 





at lósítására. "azt is, hogy milyen viselkedésbeli változást igényel ez az érintetteknél: M 
z elvárt közeg, feltételrendszer. ame E AENES 1 j "az, amit másként kell csinálniuk. mint korábban. Érdemes elképzeltetni, 
zások megvalósítását, , amely segíti, támogatja a kívánt váltos "hogyba filmeznék a változások bevezetése utáni viselkedésüket, milyen vi- 


A 


EL, — a változásokkal szembeni eflenállás ; . selkedésből látnának többet és miből kevesebbet. 

; . Az elkötelezettség megszerzése több módon is elérhető. Az egyik lehető- 
. ség az érintettek bevonása az új megoldás kialakításába, hogy olyan szak- 
. mai program valósuljon meg, amit az érintettek el tudnak fogadni. Segítsé- 
get jelenthet az ellenállás okainak feltérképezése is. A szembeállás vissza- 
vezethető szakmai, hatalmi és kulturális okokra. Ha megismerjük az 
. okokat, ki lehet találni a kölcsönösen elfogadható megoldásokat is a keze- 
lésükre. Ugyancsak fontos a stratégiai elképzelések világos, meggyőző 


A változások sikerre vitelében a v ű 
; sit ezetők kiemelkedő szerepet játszanak, 
tel NÉSZGNJSEEA rajtuk múlik, hogy élére állnak-e az EÉSÁKO JESS s 
cmaradnak és háttérbe szorulnak vagy 


. Igaz ugyanis ; 
dásnak, az része lesz a zERyegpaE egtő j hogy aki nem része a megol- 








felismerése . kommunikálása, Ebbe beletartozik a legfontosabb elemek rövid, közérthe- 

Miért kett változtatnunk? tő összefoglaló megjelenítése és eljuttatása minden alkalmazott számára és 

a kiemelt stratégiai témák megbeszélése az érintettékkel. A legsikeresebb 

Eliső lépések kommunikáció azért mégiscsak az érintettek aktv részvétele a stratégia al- 
megtétete Erképzelt jóvókép kotás teljes folyamatában. 

Melyek a bevezetés első $ikeres ülés Az elvárt közeg, feltételrendszer, amelyet meg kell teremtenünk, vagy át 

feladatat? változás ML fg jeséne reg) majd kell alakítanunk ahhoz, hogy a változás tartós legyen, hogy a korábbi gyakor- 

j lat ne akadályozza az újat. Lehet, hogy meg kell változtatni az alkalmazottak 

kiválasztását és betanítását, képzését, hogy azokban már érvényesüljenek 

Elvárt közeg Elkötelezettség az új követelmények. Nagy valószínűséggel meg kell változtatni a munkaköri 

GEZA megszerzése leírásokat, a teljesítménykövetelményeket és az ösztönzőket is. Sok cset- 

Kagyan lehet a kívánt vi- Hogyan lehet elfogadta: ben hozzá kell nyúlni az informatikai eszközökhöz is, mert amit eddig papir 

gen ; mnglszzntasshorű tó megoldást kizdakítani? és ceruza segítségével végeztek, ma már számítógépes rögzítést igényel, ami- 


hez számítógép, szoftver és persze hozzáértő emberek kellenek. 

Az első lépések meghatározása azokat a mérföldköveket jelöli ki, amelyek 
a változások bevezetéséhez kapcsolódnak: A jó akcióterv összehangolja az 
erőforrásokat és a bevezetéshez szükséges lépéseket, 

A jól előkészített változások esetén a változásban érintett személyek a be- 
vezetési zavarokat ís könnyebben elfogadják, söt maguk is aktívan részt 
vesznek a hibák kijavításában, hiszen így a változást saját alkotásuknak 18 
tekintik. 


5.8. ábra. A sikeres változtatás feladatai 


Az elégedetlenség a már kialakult h 
elyzettel a változás mo tóerej 
ETET ttdp kiválthatja a környezet megváltozásának fogocaázek ű ák. 
ÉLESBEN ET hiányosságok érzékelése vágy éppen az örökös 
detlen elért eredményekkel, ahogy e tényezőket a fordulópont- 


aanéi HpAÁ Nat Abból, hogy a vállalkozó vagy a menedzsment felisme- 
tegeges mer HYERE esés még nem következik, hogy minden érintett 
rdemes az érintettekkel megbeszélni, hogy milyen le- 
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A vállalkozások új növekedési pályára állítása 
A növekedés indokai 


A túlélésért folytatott harc állandó megújulást igényel. A , hangyá 
( olyta megújulást igényel. A , ikra" ugyan 
nem jellemző a változási és változtatási any FÉGAlágbsontge avagytilke all 
ban lelik, hogy azt csinálják, amihez értenek, nem akarnak és többnyire ti 
és AKARÁS ett Days és bővülni. A dinamikusan fejlődő nagy reményű KGet 
egi gye tükböl következően növekednek. A két típus között ott vannak a 
gyáknál jobban, a gazelláknál lassabban növekvő szolid középvállalkozá. 
sok (ahogy azt az 1.8. ábra szemlélteti). ; 
kene fennmaradáshoz mind a három vállalkozás rákényszerül a fejlesztésre, 
tét a nagy reményű, gyorsan növekvő vállalkozás a terjeszkedést is ind 
tnak tarthatja, sű 
A A fejlődés minőségi átalakulás, amikor a vállalkozás fo 
i zzz ít, szolgáltatásait, működését, hogy megfeleljen és alkalmazkodjon a 
rgy gényekhez. A fejlődés nem feltétlenül jár együtt a vállalkozás méreté- 
s: ebaeki ESZE létszámának, földrajzi kiterjedésének bővülésével. 
éter e tt é1 mennyiségi átalakulás, nagy valószínűséggel fejlődéssel is 
árosulya. vekedés során nő az árbevétel, létszám termelés ? 
k Jevágestgr volumene, a földrajzi kiterjedés. ű Ay gyeny 
ék alk k nő 
Lie et Er ögstegeste előidéző tényező lehet a piaci igény, a mé- 
VEGERE g, a piaci pozíció megtartása, a tulajdonosi, befektetői érde- 
j menedzserek megfelelési indítékai, amelyek a vállalkozások részé 
a növekedésre kényszerítik. di; 3 
a éz sets igények bővülése a legkézenfekvőbb magyarázat a vállalkozá- 
zá By erggesze Különösen új termékek, szolgáltatások esetén akár 
vére sszerüen is nőhet a kereslet, amít nem lehet nem kihasználni (pl, a 
gé iltelefonok piacának robbanásszerű kialakulása). Előfordulhat 
ég ; versenytársak mennek tönkre, és vevőik új piacként jelentkeznek. 
5 chetőség elmulasztása akár végzetes is lehet, 0 térrálhé 
eke ezel ágos ság ugyancsak a növekedés irányába hajtja a vállal- 
Ege edezeti pont eléréséhez szükség van bizonyos volumenek 
elt ai csak így lehet gazdaságosan működni, Vagy, a vállalko- 
n do gozók eltartásához van egy bizonyos bevétel, aminek elérése 
növekedési kényszerként jelentkezik. 


s Ani Bi T i 
piaci pozíció megtartása sokszor kényszeríti a vállalkozót a növe- 


kedésre. Akár vevői, akár szállítói minőségben a tárgyalási pozíció: 


j 


lyamatosan megújít- 


LR 
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"kat alapvetően meghatározza, hogy a vállalkozás milyen volument 
— "képvisel. Ezzel összefüggésben a piaci jelenléthez 15 sok esetben 
. nagy mennyiségre van szükség. Ha egy vállalkozás egy áruházi lánc 
"beszállítója akar lenni, akkor túl azon, hogy egyenletes minőséget 
kell szállítania, képesnek kell lennie a folyamatos áruszállításra. Egy 
ilyen vállalkozás esetében nem árt azt is mérlegelni, hogy milyen 
arányt képvisel a vevői között az áruházi lánc kiszolgálása, ha el 
akarja kerülni a nagy vevője általi kiszolgáltatottságát. Sok vállalko- 
zás megtanulta, hogy a piaci versenyben vagy kicsinek vagy nagynak 
érdemes lenni, mert a közepes méretű vállalkozásoknak nagyon ne- 
héz boldogulniuk. 

. A tulajdonosi érdek és motiváció általában a növekedést támogatja. 
Abban az csetben, amikor a vállalkozó elkötelezett az üzlet szakmai 
tartalma iránt, akkor a növekedés a szakmai álom beteljesítését fejezi 
ki, bizonyítékot szolgáltat az üzleti lehetőség helyes felismerésére, a 
termék vagy szolgáltatás jó minőségére. Sok vállalkozóban munkál a 
versenyszellem ís. Jobb, nagyobb, gyorsabb akar lenni, mint a ver- 
senytársak, és ez növekedésre sarkallja a vállalkozást. Szerepet játsz- 
hat a növekedésben a vállalkozó nem elhanyagolható vagyongyarapító 
motivációja is. Amennyiben a vállalkozó a keletkezett nyereséget nem 
használja fel saját személyes fogyasztására, hanem visszaforgatja vál- 
lalkozása fejlesztésébe, akkor a vállalkozás és ezzel a vállalkozó va- 
gyona is gyarapszik. 

. . A pénzügyi befektetőket elsősorban a pénzügyi érdekek mozgatják. Szá- 
mukra a nyercség nagysága az osztalék miatt, a növekedés, a vagyongya- 
rapodás és a részvények árfolyamának növekedése miatt érdekes. A tözs- 
dén szereplő részvénytársaságokat egyértelműen növekedésre késztetik a 
részvényesek, hiszen csak így látják biztosítva részvényeik árfolyamnye- 
reségét. Más társasági formákban a pénzügyi befektetőként működő tu- 
lajdonostársak vagyonuk gyarapítása érdekében ugyancsak a növekedést 
támogatják, bár náluk megjelenbet az osztalékérdekeltség is, ami nem fel- 
tétlenül szól a növekedés mellett. 

. A menedzserek megfelelési motivációja és anyagi érdekeltsége 15 a 
növekedést állítja a vállalkozás irányításának fókuszába. A vállalko- 
zásban dolgozó menedzsereket a tulajdonosok arra kényszerítik, hogy 
a lehető legtöbbet hozzák ki a társaságból, Ezért a menedzserek min- 
dent elkövetnek annak érdekében, hogy a tulajdonosok elégedettek le- 
gyenek velük, 








349 












A növekedés nem feltétlenül kíván minden 
atos 
zás számára", Sok kisvállalkozás nem akar, kölékást zstrágye kam 
kedni. A stabil növekedésre berendezkedett, szolid középvállaik 
sem akarnak, de nem is nagyon tudnak azinflációt jóval meghaladó 7 j f 





motivum hat minden időben hasonló erősséggel. Gyakran tapasz ik 
OOSAATEE tsz konfliktus a jelen és a jövő között (például a mee 
mg tása vagy új beruházás megvalósítására fordítása), összeütk , 
Des gazdasági vezetés és a műszaki vezetés között (gyakori, hogy a műsz 
az elképzelhető legtökéletesebb megoldást szeretnék gyaláztál 
mig a gazdasági terület képviselői azt hangsúlyozzák, hogy a 


A fejlődést és a növekedést illítva ő 
szembeállítva összessé i 
miss fejlődni mindig, növekedni viszont nem arszt árás FR 
egyi sa Atése foglalkozó tanácsadó szerint, ,, az a cég, amelyik egpigés, 
ösze ege 9858 sége adá egy cég átlépi az önfoglalkoztatás kereteit éli 
ést kényszer". A vállalkozások világában is igaz, ami a terme 


kodni és vonzónak lenn". 
Az növekedési pályára állítá ati 
Mégis yá snak több útja lehet, ahogy azt az 5.9. ábra is 


ttmtltLtl—kaeterere 


5 ; 
Vastag kg géza tsa pad EKSH egyperces povollájára, amelynek címe: Micsoda 
G tírás ÉHEN szátnos umutatta, hogy a magyar vállalkozások túlnyomó többsége gt? 
.A vé szézá ésge István a Cégértéklevét 2007 áprilisi számában (www. maganbankar.h 
darwini szeri a fajok fennmaradásának feltéseie a , fit and sexy" követelmény frljyélálsi 
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itnzádli 5. fejezet " Dőntés a vállalkozásról 





Belsó 
e 
cégfelvasártássa! 
Új növekedési Növekedés 
pályára álítás együttműködéssel 
NövekEGÉS 
Nemzetkózi 


5.9. ábra, Az új növekedési pályára állítás lehetséges megoldásai 


terves növekedés 


szerves növekedés az értékesítés bevételeinek növelése a vállalkozás belső 
föforrásaira támaszkodva, esetleg külső pénzügyi források felhasználásával. 
( belső növekedésnek több formája használható. Itt most csak vázlatosan s0- 
olunk fel néhányat Ansoff (1965) termék-piac fejlesztési stratégiáinak fel- 
használásával (5.10. ábra). 





5.10. ábra. Szerves fejlődés termék-piaci stratégiákkal (Ansofj, 1965) 











A — ses 
Piaci erősítés, koncentrált fejlesztés 


A növekedést a vállalkozó eddi 


lön erőfeszítéseket tesz a piaci részesedésének növelésére, 
" A jelenlegi felhasználók vásárlásainak 


" A vevők elhódítása a versen 


ytársaktól (a márka ismertségének erősi 
se, a vásárlásösztönzés [pro 


móció) javítása, ármérséklés kezdeménye 
zése), 


" A nem vásárlók megnyerése (a kipróbálás elérése mintabemutatóval, á 
ösztönzővel, áremelés 


Piacfejlesztés 


Abban az esetben, amikor a vállalkozó nem lát bővítési lehetőséget eddigi pi- 
acain, és azt gondolja, hogy érdemes új piacokra lépni — akár belföldön, akár 
külföldön -, vagy olyan piaci szegmenst is megnyerni, amelyik eddig még 
nem volt a célcsoportok között, több megoldást is választhat: 
" földrajzi terjeszkedés ( regionális terjeszkedés, országos terjeszkedés, 
nemzetközi terjeszkedés), 


" új vevőkör (piaci szegmens) megnyerése (új 


vevőkör számára vonzó ter- 
mékváltozat, új forgalmazási csatorna, más reklámozási média), 
Termékfejlesztés 
Az értékesítés növelése érdeké 


ben a vállalkozás új termékeket vagy a termé- 

ásárlásra ösztönzés érdekében: 

. új terméktulajdonságok kifejlesztése (más ötletek ada ptálása, a szín, a 
hang, a szag, a forma módosítása: a teljesítmény, az élettartam, az érték 


növelése; a méret, a súly csökkentése: az alkotóelemek, a technológia 
helyettesítése: a kinézet, a sorrend, az alkotó 


kei új változatait vetheti be a v 


részek átalakítása: megfor- 
ditás, kifordítás; kombinálás stb,), 
" új minőségi változat kifejlesztése (további modellek, változatok kifej- 
lesztése), 
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gi piacán eddigi termékeivel képzeli el, de kí 


növelése (a vásárolt mennyisé 
növelése, a termék clavulásának gyorsítása, árösztönzés a vásárlás nő 
velésére), — 


vagy csökkentés, az új felhasználás reklámozása). 





798) 


TIT. . 44. 


3 a reményeket a vál- 
mennyiben az előző három stratégiai : so gGzJANOÁE SÁAÓNY TESB legna- 
0 ; sok gyakran OSTÁKOSSFÁR választja a növekedéshez: új geg lk ÉSE 
. ZRÁgRA Ez olyan, mintha a vállalkozás egy új  GGÉGESP eg oGGeE TSZ 
ellet Ennek oka lehet az, hogy a meglévő hetőségben nagyobb potenciált lát. 
. 9ANIKEÉE hogy a vállalkozó az új ! I 18 vül fantáziadús 
. sszisgasggnfogptglétar verseny nélküli piaci térben. A rendki tség 
Megkerecsik a kék 3 arra, hogy bővítsék profiljuk ss 5 z3ép 
leekethódísanak megakára több lábon állás biztonságot jelentő ilzáójánakje- 
— genágeggssanyetséstbggatÁsatat ét ugyanúgy meg kell vizsgálni, 





ivósá 
; 9. t.: tennénk. Itt azonban nagyon hangsúl 

ez e épes-e a vállalkozó delegálni? Ez azért lénye. 
a ask oP EB akár egyszerre két zá 


Inteeráló növekedés cégfelvásárlással 


2 a ha verseny": 
44 Ő ek kielégítésére, 
"ben akarnak maradni, 


. 
4 
é 


: i fúziók akkor kap- 
"sá és beolvasztását. Az esctek többségében KÖJETESONS szg 5 . 
sárlását Éj )b publicitást, ha a nagy vállalatok, a tigrisek, NEEE 
ZSRÖBB KÁSZÁLNEATSÁN fel ezt az eszközt. A gazellák sok e 
"ís élnek ezzel a lehetőséggel. 





Jogi megoldások az integráló növekedéshez 


vagy tökeegye- 
A vállalkozások egyesítése során szerződéses Jt rásátésSS isjástsk önálló- 
sítés révén olyan szervezet jön létre, amelyben ka létrejött fölérendelt szerv 
jelentősen csökken vagy teljesen megszűn ik a közös 
ela A edljáláláyeelíésbe két alapesete alkalmazható. AZ egy 
jav : 32 j; 
vállalat alapítása, a másik a neha ítésével úgy valósul meg, hogy amel 
A vállalatösszevonás közös inyítás alá kerülnek. Az irányító szervezet, ms 
ú társaságok egységes ing. A vállalatösszevonás sajátos 
tagvállalatok irányítására hoznak létre a holding A 





4. ay 
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te, amikor két vagy több társaság közösen leányvállalatot hoz létre bizónyos közt 
cél megvalósítására, a felek által rendelkezésre bocsátott tőkével. i 

A vállalatösszevonás fúzióval is megvalósulhat. Ebben az esetben kt 
vagy több társaság egyesíti tőkéjét úgy, hogy a fuzionáló társaságok gazdasá 
gi és jogi önállósága egyaránt megszünik. 


Az integráló növekedés üzleti tartalma 


emg — — 


A cégfelvásárlással integráló növekedés alapgondolata az, hogy a vállalkozá 
a növekedés forrását a vállalkozáson kívül keresi, és vállalatfolvásárlásokk. 
növeli a piaci potenciálját a vállalkozás alapprofiljában: 


" a beszerzésnél hátrafelé integráló növekedés során a vállalkozás a be. 
szerzési források irányába terjeszkedik, abban a reményben, hogy ezál- 
tal olcsóbban és gyorsabban juthat kulcsfontosságú forrásokhoz, vagy 


az értékesítésnél előre integráló vállalkozás a felhasználás irányába ter- 
jeszkedik. A növekedés forrása lehet az értékesítési lánc, amely lehető- 
vé teszi több vevő elérését és egyben a vevőtől származó jelzések gyor- 
sább érzékelését, és ez által a reagálási ciklusidő lerővidítését, 

a hasonló profilú horizontális növekedés a hasonló profilú vállalkozá- 
sok felvásárlását és czáltal a vállalkozás kapacitásának bővítését jelenti. 
A diverzifikáló növekedés a fejlődés zálogát a profilbővítő vállalatfel- 
vásárlásokban látja, 

a kapcsolódó profilnál koncentrikus, horizontális stratégia a saját pro- 
filhoz kapcsolódó vállalkozások felvásárlásával egészíti ki, és ezzel nö- 
veli piaci jelenlétét, 

" a nem kapcsolódó profilnál konglomerátum jellegű növekedésben a 

vállalkozás nem kapcsolódó profilokat vásárol fel. 
Ezek a lehetőségek természetesen csak irányokat jeleznek. A vállalkozók 
ezek valamilyen kombinációjával élve tudnak harcolni a túlélésért. 


esetleg monopolhelyzetbe kerülhet a források birtoklása miatt, 
i 





Terjeszkedés átalakulással 


A vállalkozások fejlődésük során, többféle módon is alkalmazkodhatnak a 
változásokhoz. Az egyik lehetőség a társasági forma megváltoztatása, azaz az 
átalakulás, annak érdekében, hogy a forma jobban igazodjon a tulajdonosok 
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indokolhatják: A gazdasági megfontolás 
külső környezetének változására, a vállalkozá- 
belüli lehetőségek kihasználására, és a vállalkozó tulajdonosok szemé- 
j és TARR SZ 
Az átalakulást mozgató, külső gazdasági körülmény lehet a gazdasági "-) 
(a hullámzásával összefüggő fellendülés vagy éppen visszacsés, gazda- 


 solitikai döntések, amelyek közül az adózás érintheti a vállalkozást a leg- 


A  sszágasgamó belső gazdasági körülményei ugyancsak indokolhatják az 


új A vállalkozás növekedése olyan tőkeemelést tesz vagas ahol Ny 
terjeszkedés forrása a tőkebevonás, miközben a tőkebefektető számá 
— a korábbitól eltérő társasági forma nyújt nagyobb biztosítékot, - 
e A gazdasági bofolyás erősítése, előnyös értékesítési lehetősége vány. 5 
— szerzése, a kapcsolódó folyamatok ésszerűsítése, és ezáltal nagyvevől 
jó ( ben. 
e ció érvényesítése a szállítókkal szem en. 
jre szazáneásaki részarányok változása, a NAF ZAB arányok eltolódása, pl. 
lés révén, új tulajdonosok megjelenésekor. . 
. vigenytatak beszámolási felügyeleti és a közzétételt riggegtn elkerülése, 
I. nyilvános részvénytársaság kivezetése a tözS i 
, A gyártsats csökkentése a felelősségvállalás mértékének vszezegeest 
val. Új tulajdonosok belépése vagy a vállalkozás méretének éve edése 
egyaránt lehet ok a tulajdonosok kockázatának csökkentésére. ; gét 
forgalmú betéti társaságként működő kereskedelmi vállalkozás áta ja ; 
lása kft.-vé vagy jelentős új tökebefektetők igénye a részvénytársaság! 


rma alkalmazására. VEN 
. pi tevékenység beszűkülése, a forgalom csökkenése kisebb működési 
költségű formában is végezhető. j j 
Az presszo vezethet a vállalkozó tulajdonos személyes vadbse 15. 
Lehet, hogy realizálni akarja a megérdemelt EGYEB MALONÁNYA A a met 
. Átalakuláshoz vezethet, ha egy vagy több tulajdonos elv 

agas iránt. és ki akar lépni a vállalkozásból. Ugyancsak kényes 

helyzetek alakulhatnak ki egyik vagy másik tulajdonos elhalálozásakor, meet 
kor az örökösök nem tudnak megegyezni az utódlásról, vagy nem mutatna 

ést a vállalkozás iránt. i 

e rasezásésse is érvényesülhetnek az átalakulásban. Bizonyos été. 

tekben nem a vállalkozók szabad elhatározásából következik az átalakulás. 
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ja elő egy adott társasági formában a tagok minimáli 
számát. Amennyiben a tagok száma hat hónapon belül ezt a számot nem él 


el, a társaság vagy átalakul, vagy bírósági határozattal 
Atalakulási formák. A társaság jogi formájának megváltoztatása az átal 


kulás. Á 
módon lehet megvalósítani; 


1. Átalakulás jogi forma és társasági szerződés alapító okirat) 
tatásával. Ebben az esetben az ú jon y lakult 


i ; nan létrejövő társaság az átalakult jú 
dasági társaság jogutódja. A magyar törvények szerint lehetőség van a bt., 


kft., és rt. valamennyi másik formává alakítására. 
2. Átalakulás egyesüléssel. Ilyen esetben az egyesülés létrejöhet; 

" azonos jogi formájú társaságok között, 

" közkereseti társaság betéti társasággal, 

" korlátolt felelősségű társaság részvén . 

Az egyesülés létrejöhet összeolvadással vagy beolvadással; 

. összeolvadás esetén az egyesülő társaságok megszűnnek, és vagyonuk 

mint egész, az új jogutód-társaságra száll, ; 

" beolvadás esetén az egyik (beolvadó) társaság megszűnésével annak va. 


gyona, mint egész, a másik társaságra, mint általános i 
társaság) száll át, jogutódra (átvevő 


3. Átalakulás formális megszűnés után, amikor 
molása jogerős bírói végzéssel lezárul, és az 
leg vihetők be az új társaságba, 

Az átalakulás során azért sem nélkülözhető a jogi tanácsadás, mert a törvé- 
nyek a piaci szereplők védelme érdekében igyekeznek megakadályozni azt, 
hogy egy-egy, tartozásokkal, kötelezettségekkel terhelt cég átalakulással búj- 
Jon ki kötelezettségeinek teljesítése alól, Ezért gyakori, hogy a jogi szempont- 
ból átalakulásnak tekintett folyamat adójogi szempontból megszűnés és újjáa- 
lakulás formájában zajlik le. A szakszerűtlen átalakulás vezethet vagyonvesz- 
tésre vagy olyan vállalkozókat érő kellemetlen meglepetésekre, amikor az 
összeolvadásból létrejött új szervezet nemhogy többletteljesítményt mutatna 
fel a korábbi, egyedi teljesítményekhez képest, hanem kiscbb teljesítményt 
produkál, mint az összeolvadásban részt vevők bármelyike külön-külön. 
Nincs recept arra, hogy milyen átalakulás vezethet hatékony teljesítmény- 
növekedésre egy vállalkozásnál, és azt is be kell vallani, hogy e folyamatokat 
gyakran divatok mozgatják. Van, amikor nemzetközileg az egyesülés a trend, 


az eredeti társaság végelszá- 
egyes vagyonrészek egyedi- 


és van, amikor az önállóbb, áttekinthetőbb, kisebb szervezet, 
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talakulás esetén nem nélkülözhető a jogi tanácsadás, de a felké ú 
léshez érdemes megismerni a föbb lehetőségeket. Az átalakulást többfék 





JA másik út a növekedési stratégiához illeszkedő vállalati együttműködési és 
isszevonás formák kialakítása, ami a társaságok életében egyben jogi kon- 
" ekvenciákkal is együtt jár. Korábban már említettük, hogy többféle integráló 
stratégiát lehet követni, amelyek együttműködési formák alkalmazásával és 
"vállalat felvásárlásokkal, összevonásokkal érhetők el. 
"A vállalkozások terjeszkedésük, piaci pozíciójuk erősítése érdekében 
ket is keresnek, hogy kedvezőbb helyzetbe kerüljenek 
a ! folytatott éles küzdelemben. Az együttműködés során a 
részt vevő felek közös akciókban egyeznek meg pénzügyi kötöttség nélkül, a 
ödők jogi önállósága mellett. Az együttműködésben két vagy tö 
szervezet vehet részt, amennyiben a felek érdeke így kívánja. Az együttmű- 
ködés több formában ölthet testet. Lehet konzorcium, kartell és stratégiai SZÖ- 
Vetség; ságdy 
A konzorcium általában egy céljában, nagyságrendjében, BASE 
jól körülhatárolt, közös feladat végrehajtására szerveződő együ ; 
jogilag független társaságok között. Tipikusan ilyen alkalmi formát használ- 
nak nagy beruházási projektek megvalósítására az építési vállalkozások, és 
"finanszírozásra a különböző pénzintézetek. —— 
A kartell az a szervezeti forma, amelyben a Jogi önállóságukat fenntartó 
szervezetek ülnek abból a célból, hogy a verseny korlátozása, a piaci 
egyeduralom kivívása révén előnyöket szerezzenek. A kartell természetéből 
következően korlátozza a versenyt, hiszen monopolhelyzet kialakítására tő- 
rekszik. Minden magára adó piacgazdaságban törvények korlátozzák a mo- 
liumok, köztük a kartellek létrejöttét, működését. 
gjesszerob szövetség a vállalkozások közötti együttműködés egyre gyak- 
rabban megjelenő formája. Tari Emő (1999) meghatározása szerint 
, a vállalati stratégiai szövetség d 
e az üzleti felek viszonylagos stratégiai önállóságát megőrző, 
. hosszabb távra szóló (stratégiai célokat szolgáló), 
. kölcsönösen előnyös együttműködés, amelynek keretében megvaló- 
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sul . 
. a szövetség rendelkezésére bocsátott erőforrások (anyagi eszközök és 
egg elém ékű tevékenységi integrációja. " 
. a erek bizonyos mértékű tevékenységi in GY Mi 
A stratégiai szövetségek létrehozását Tari szerint négy tényező indokolja: 
. nagyságrendi megtakarítások elérése (méretgazdaságosság), 
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00 — A EZARÉEZZ ÉRZEL 


"  műszaki-technológiai és egyéb ismeretek szerzése, kiegészítése 

: BEGYBÉE az időtényezőhöz kapcsolódó előnyök ösezélte ége 

; J sszba meghódítása, globális versenyelőnyök szerzése 

a.pol ve i ee jgék természeti akadályok leküzdése. 
ve jöhet ugyanazon á 3 (piacon 

egymással versenyző és különböző föszatltsz ask gymássa s ige 

versenyző cégek között. úgy été 


a 
Nemzetközi terjeszkedés 


A folyamatosan erősödő di ; ödésü 

imatosa , dinamikus vállalkozások fejl inővi 
belföldi piacaikat, és nem csak kereskedelmi ulásölák tsa manó 
nemze tközi piacra, hanem különböző formákban gazdasági elkenése. 
IS nemzetközivé teszik (5.11. ábra). dj ágát elve 









Vt 


; 


Sit tetközi terj ; 
ábra. A nemzetközi terjeszkedés céljai, megoldásai 


A nemzetközi terjeszkedést 
négy cél motiválja: 
" azértékesítés növelése, adj 


" új erőforrások megszerzése 
" az üzleti profil kiszélesítése a diverzi 
, a dív ) 
p az adózási előnyök kihasználása. GE 
j ocsi seggén cégek EJ BETA üzleti megoldás közül választhatnak: 
; : export és im ; 
MESZ tvnet úszó port, de amint ezt említettük, ez a normál 
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. s Franchise: a licencdíjhoz hasonló 


; s 4 (3 . 
e TE CZ SZEZÁRSR o lle EGG se sa ás ht ya Arámot től ág gel asámtay betért 


. s Licencértékesítés: a cég által kifejlesztett termék vagy eljárás külföldi 
. értékesítésével egyszeri licencdíj és az alkalmazás mennyiségétől függő 


. royalty teremt bevételi forrást. 
egyre jobban terjedő forma egy üzle- 
ti, vállalkozási megoldás széleskörű terjesztésére. Jellegzetes példája a 
McDonalds, a Mister Minute és a magyar Fornetti. 
s. Menedzsmentszerződés: megállapodás valamely üzleti vállalkozás üze- 
meltetésére nyereségrészesedés és üzemeltetési díj fejében. Ilyenkor az 
üzemeltetési tapasztalatokkal rendelkező, terjeszkedni akaró cég a nél- 
kül léphet ki a nemzetközi porondra, hogy rendelkezne a szükséges in- 
gatlannal vagy termelőeszközzel. Jellegzetes példája a szállodák és kór- 
házak üzemeltetése menedzsmentszerződések alapján. 
Fővállalkozás: általában más országok piacán létrejövő nagy beruházá- 
sok összehangolt lebonyolítására szerveződő vállalkozás, sok partner 
együttműködésével, anélkül, hogy a fővállalkozó tulajdonosi kapcsolat- 
ban lenne az alvállalkozókkal. 
Együttműködés, szövetség: a nagy- és kisvállalkozások egyre gyak- 
rabban alkalmazott módszere a piaci kapcsolatok kiépítésére, új pia- 
cok megismerésére, a méretgazdaságosság érvényesítésére. A kisvál- 
lalkozások, amelyek nem akarnak növekedni, de terjeszkedni igen, 
esetleg ilyen stratégiai szövetséget, kisvállalkozási hálózatot hozhat- 
nak létre a nemzetközi színtéren is. Ilyen például a vállalkozásfejlesz- 
tési inkubátorok nemzetközi együttműködése, amikor az inkubátorban 
működő kisvállalkozásnak egy külföldi inkubátorban működő kisvál- 
lalkozás kercs piacot. 
(joint venture): két vagy több vállalkozás által létreho- 
elhatározott üzleti megoldás megvalósítására. 
Többnyire olyankor hozzák létre, amikor a felek külön-külön nem rendel- 
keznek a vállalkozás sikeres megvalósításához szükséges feltételekkel. 
Közvetlen befektetés (direct investment): a cég vagy új céget hoz létre 
külföldön zöldmezős beruházással, vagy tulajdonrészt szerez valamely 
külföldi cégben azzal a céllal, hogy abban irányító pozíciót szerezzen, 
és ezzel terjeszkedéséhez megfelelő hídfőállást építsen ki az adott or- 
szágban vagy régióban. Számos magyar kisvállalkozás ismerte fel, hogy 
a kelet-curópai piacokon versenyelőnyhőz juthatnak felhalmozott vál 
lalkozási tapasztalataikkal. Ismertek azonban olyan magyar vállalkozás 
sok, amelyek nyugati terjeszkedésre szánták el magukat. Több magyar 
ingatlanfejlesztő cég működik a spanyol tengerparton vagy éppen Fiorte 














tegrálja a felvásárolt céget, Ez történt például, 


rolta a szlovák Takarékpénztárat, a MOL pedig a Slovnaftot, 
Pénzügyi befektetés (portfolic investment): 


vetlenül vagy a tözsdén keresztül, általában 
nyében. 

Az Európai Unióhoz csatlakozás új helyzetet jelentett a magyar vállalko- 
zók körében, amelynek a pályázati pénzek megszerzésén túl is számtalan elő- 
nye van. A magyar vállalkozók számára sok olyan ország belfölddé vált, 
amellyel korábban már külkereskedelmi kapcsolatban állt. Az uniós csatla- 
kozással azonban a vámügyintézés, vámfizetési kötelezettség, a forgalomba 
hozatali engedélyeztetési bürokrácia megszűnt. Ma már inkább úgy mond- 
hatnánk, hogy a magyar vállalkozók számára. az EU a , belső", míg minden, 
ami ezen kívül található az , külső nemzetközi" piac, 


Stabilizálás, a válsághelyzet kezelése 


A fejezet elején már hivatkoztunk a válság egyik kulcsmondatára: ,, Öt perc- 
cel a baj előtt, még nem volt semmi baf". A gazdasági élet természetes velejá- 
rója, hogy a vállalkozások égy része nem tud megfelelni a verseny, a piac ki- 
hívásainak, nem képes a belső konfliktusait feloldani, nem képes pénzügyeit 
kordában tartani, és fizetésképtelenné válik. 
Mikor tekinthető fizetésképtelennek egy vállalkozás? Egy vállalkozás ak- 
kor fizetésképtelen, amikor nem vitatott tartozását az esedékességet követő 
60 napon belül nem egyenlítette ki, vagy a vele szemben folytatott végrehaj- 
tás eredménytelen, s végül, ha fizetési kötelezettségét a csödeljárásban kötött 
egyezség ellenére sem teljesítette, 

A vállalkozás magyarországi hőskorában, az 1980-as években sokkal ín- 
kább a siker, mint a bukás volt a jellemző. A nemzetközi kutatások tapasztala- 
tai szerint a vállalkozások közel 75-8094-a nem éti meg az ötödik évet, Meg- 
szűnik, csődbe megy, vagy szerencsés esetben eladják. Ez a tendencia kezd itt- 
hon is érvényesülni. A 2008-ban indult hitelpiaci- majd gazdasági válság új 
helyzet elé állította a magyar vállalkozókat is. Nem kitérve most a külső, a vál- 
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Jn iKÖZÖS 
VR 


a cég szabad pénzéeszkö- 
zeit külföldi cégek kisebb hányadának megszerzésére fordítja köz- 


árfolyamnyereség remé- 





által nem befolyásolható tényezőkré, csak azokra érdemes felhívni a 
fi net, amelyeknek hosszabb távra is tanulsága van. Az edes gyagtte] 
ss a válság felnagyítja a korábbi hibákat, a szakszerűtlen meg 








A másik figyelmeztetés, hogy a válság után nem lehet ugyanazzal, ugyanúgy 
folytatni, mint a válság előtt. 


. Miclőtt számba vennénk a bekövetkezett válság esetén szükséges teendő- 


-ét. tekintsük át mi a teendő a megelőzésükre. 


; het- 
"Amíg a dolgok jól mennek, a vállalkozók ritkán gondolnak vegi hogy ev fek. 
"nek azok rosszul is, Derült égből villámcsapásként SA Key 10gy kell a 
miközben a viharra utaló jelek ott vannak a levegőben, c szem 
"felismerésükhő 


. ; j ; ; 
Olvasni a jelekből. Melyek ezek a jelek? Milyen jelenségek hívhatják fe 


a vállalkozó figyelmét arra, hogy a sikerek ellenére veszélyek fenyegethetik a 


vállalkozást? A válság korai figyelmeztető jeleit az 5.2. táblázat és az 
5.12. ábra mutatja be, 


5.2. táblázat. A válság korai figyelmeztető jelei 












Nincs elég készpé 1714 e Dog 
A szállítói számlákat csak 45-60 nap után dják kifizetni. 


A szállítók készpénzben kérik a fizetést. 
isszafizetését. 
A bank szigorítja u kölcsönök vissza 
A pénzügyekben senki nem ismeri ki magát, nem világos, hogy mire 
i ety a pc - 
Nem fizetik be időben az csedékes adókat és árulékokat. 


. 


j pl med —- 
. 







Forrás: Hisríck — Peters, 1991; Parise, 1991 








5.12, ábra. A válság korai figyelmeztető felei, tűnetei 


A listákat időről időre áttekintve é 
s - 5 megválaszolva érzékelhető i 
utaló jelek. Mi a teendő, ha az egyik vagy másik jel előfordul? rétes 


A válság kezelése 


FERASZEVEÉSSÉ SZE ge ct komolyan kell venni, és határozottan kel! 
. A változtatások várhatóan fáj 

B jdalmasak leszne 
vs ÖK ASKEKÉS ára van, Csökkenthetők a fájdalmak, ha a gondokat m 5 
téz juk a Higozókkal, És megszerezzük a támogatásukat a bajok orvosi sé. 
2 ÁS Ig; fontos a kulcsemberek megnyerése, Ök tidnák a klöbbe 
KEEN de ök távoznak a leghamarabb, hiszen ők tudnak a ölés bráétan 
e. ERB pe Érdemes lehet külső tanácsadók segítségét kérni, de nem sza 
azán sgt eletet Végül is nem a tanácsadó, hanem p vállalkozó 
s ADR pzs; imevét. A válságkezelés 3 fázisát mutatja be az 
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5.13. ábra. A válságkezelés folyamata 





Az 5.12. ábra jelezte, hogy melyek lehetnek a válság tünetei, Az 5.14. 


ábra azt mutatja meg, melyek lehetnek a bajokat előidéző okok a vállalko- 





záson belül, 
A vevők túl hosszú 
natáridővel fizetnek 
jdgeb veszé Túl gyorsaa fizeti ké 
j a szállítót 
A vállalkozó túl sok úg ú 
pénzt visz hd az üzletből És sét magasak 
Túl sokat 
fÁdamarszár HNK. él  KÖSZDÉNZ" ÉS MESE KÖlLÖH 
nyereség: 
Nem étel ————T MLLE sss Túl magasak 
tosálal egi yönazg UL 
az árbevétel-arányos a 
Nincs túl jó kapcsolata Veszteséges termékeket 
a bankiával 


5.14. ábra. A készpénz- és nyereségproblémák közös okai 


A beavatkozásnak van néhány kulcsterülete, ahol a vállalkozás tulajdo- 
nosai, menedzserei lépéseket tehetnek, hogy mentsék a menthetőt. Pari5c 
(1991) tizenkét beavatkozási kulcsterületet, gyógymódot (5.15. ábra) ja- 


vasolt: 
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"1. Célok kijelölése 


"Még akkoris, ha a vállalkozó általában ódzkodik attól, hogy céljait pontosan 
. szavakba öntse, a bajok érzékelésekor jó, ha pontosan megfogalmazza, hogy 
. mít akar elérni. Ezek a célok feleljenek meg a SMART követelményeinek, 
. tehát legyenek konkrétak, mérhetők, fontosak a cég megmentéséhez, legye- 
. nek komoly erőfeszítést igénylők, de egyben reálisan elérhetők és végül ha- 
 táridőhöz kötöttek. 

A jól megfogalmazott célokat, és a megvalósításukra elhatározott lépése- 
"ket, ha tetszik, ha nem, írásba kell foglalni. Az írásba foglalás segít abban, 
. hogy a későbbiekben ís emlékeztesse az érintetteket, hogy mit akartak elérni, 











5.15. ábra. A vállalkozási válságkezelés gyógymódjai 


A felsorolt területeken sok tennivaló adódik. Itt a legfontosa i 
tanácsokat foglaljuk össze, amelyeket kitűnő könyve mász ze jonzómggáes 
ságkezelő gyógymódnak" ís nevezhetnénk, 

s itt is megfontolni a Pareto-elvet, vagy annak, az üzleti életben 
etgttkpbvágyane 80/20 szabályát. A szabály azt sugallja, hogy a hibaokok 
inlzesze ozza a veszteségek 80 százalékát, vagy a szóba jöhető megol- 

i 0 százaléka megoldja a problémák 80 százalékát. A többi megoldás 
túl drága lenne, és túl kevés volna a hozadéka. Azaz, az itt felsorolt 12 ténye- 
ző közül adott szervezetben feltehetően elég 2-3 tényezőre megoldást találni 
és a válság javarészt kezelhető. Válsághelyzet csetén különösen i h ) 
nem lehet egyidejüleg frontális támadást indítani minden fellelt rdliléás aj: 


len. Érdemes a kevé 
erőforrásokat. 5, de lényeges probléma megoldására összpontosítani az 





" Parisc, Dick (1991): Szve vour buxiness ; 
; REzng : , How tó avoid toublc ín a new busi j 
you re already in troublo. Hampton Rosds Publishing ösezeatagísány sé ggegyeeyia ar tára e ötödaó Hő 
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milyen megoldásokat akartak alkalmazni. 


Nem árt a célok mellett újragondolni a vállalkozás küldetését is. A külde- 
tés megfogalmazása abban segít, hogy a vállalkozásban dolgozók erőfeszíté- 


seit olyan tevékenységekre fókuszálja, amelyek ténylegesen hozzájárulnak a 


cég fennmaradásához. 
A dolgozók elkötelezettségének elérése érdekében érdemes a dolgozókat 
bévonni a célok meghatározásába, hiszen az ő közremüködésükkel könnyeb- 


ben leküzdhetők a célok tejesítésének útjában álló akadályok, arról nem is be- 
szélve, hogy munkahelyük megőrzése érdekében számos hasznos javaslattal 
járulhatnak hozzá a cég megmentéséhez. 


2. A készpénzhelyzet áttekintése 


A vállalkozók nem szükségszerűen értenek a pénzhez, bár gyakran ezt hiszik 
róluk. Sokszor a vállalkozók az , üzlet" alatt nem a pénzt, hanem az alaptevé- 
kenységet értik, amikor legyártják a nyílászáró szerkezetet, amikor leszállít- 
ják a tanulmányt, amikor eladják a használt ruhát stb. A számlákat a könyvelő 
dolgozza fel. A bajok ott kezdődnek, ha a folyószámláról elfogy a pénz, és 
nem tudják kifizetni az escdékes számlákat. Ilyenkor döbben rá a vállalkozó, 
és a menedzsment, hogy talán nem ártana áttekinteni a helyzetet, és kézbe 
venni az ügyeket. 

Az első lépés, hogy tiszta és világos képet kel! szerezni a cég tényleges 
pénzügyi helyzetéről. A könyvelő közremüködésével a vállalkozó tekintse át 
a vállalkozás aktuális pénzügyi helyzetét, Itt a legfőbb ideje — ha cddig nem 
tette volna meg —, hogy a válság kapcsán a vállalkozó megtanuljon eligazodni 
a bevételek és a kiadások, az egyes számlák, a számviteli és adószabályok kö- 
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zött. A vállalkozó ne röstelljen kérdezni. Jobb, ha a vállalkozó kérdezi a 
könyvelőt, mintha a felszámolóbiztos a vállalkozót, Az előrelátó könyvelők. 
szívesen segítenek az cligazodásban, mert ezzel saját munkájukat is meg. 
könnyíthetik, túl azon, hogy nem veszítik el az ügyfelüket. 

Az áttekintésbe beletartoznak a várható kifizetési köztelezettségek és a 
várható bevételek számbavétele a realitások figyelembevételével. A bévéte- 
lek és a kiadások különbözetének meghatározása megmutatja, hogy a kü- 
lönbség pozitív vagy negatív lesz-e. Amennyiben a kiadások meghaladják a 
várható bevételeket, radikális döntésekre van szükség. A különbség csökken- 
tésének, eltüntetésének lényegében három útja van. Növelni a bevételeket az 
cladások növelésével és a felesleges készletek, vagyontárgyak értékesítésé- 
vel. A másik lehetőség a kiadások csökkentése, amire még visszatérünk. 
A harmadik lehetőség: hitel felvétele, ami válság esetén nehezen használható 
ki. A hitelezők ilyenkor már csak nagyon súlyos feltételekkel adnak kölcsönt. 
Erről még a csöd kapcsán lesz szó. 

Végezetül: a vállalkozó jobban teszi, ha válsághelyzetben kezébe veszi a 
pénzügyeket, még akkor is, ha nem szereti. A kézbevétel azt jelent, hogy na- 
ponta ellenőrizze a bevételeket és a kiadásokat. 


vállalkozót és a menedzsereket, Bonyolultabb viszonyokat idézhetnek elő a 
családi vállalkozásokban az alkalmazott rokonok. A munkaviszony meg- 
-szüntetésénél az őszinte beszélgetés, a vállalkozás helyzetének bemutatása, 
az alternatív megoldások feltárása, a korrekt munkajogi megoldás és anyagi 
kompenzáció felajánlása megkönnyítheti a többnyire szomorú válást, 

.  Létszámleépítés esetén célszerű munkajogban jártas szakemberhez for- 
"dulni, hogy a vállalkozás korrekt és védhető megoldást alkalmazzon. Ellen- 
"kező esetben többe kerülhet a leves, mint a hús. A munkajogi tájékozatlanság 
"komoly feszültségeket és időbeli hercehurcát okozhat. 








4. A vevőszámlák behajtása 


. Válsághelyzetbe kerülő vállalkozásoknak sok esetben van pénzük, csak ép- 
pen nem a saját folyószámlájukon, hanem a vevőiknél, akik még nem fizét- 
tek. A vevők tartozásainak behajtása akár meg 15 menthetné a vállalkozást a 
fizetésképtelenségtől ". Csakhogy, ez nem mindig járható út, és nem éppen ? 
legkellemesebb feladat. De még mindig jobb, mint szembenézni a csödde 
vagy a felszámolással. A kintlévőség csökkentésére, eltüntetésére több meg- 
oldássai is élhet a vállalkozó. j 

Amikor jelentős baj van, a vállalkozó vagy az ügyvezető vegyen részt veze 
mélyesen a kintlévőségek behajtásában. A vállalkozó személyes bekapcso 
dása a behajtásba, viszonylag kis befektetéssel általában látványos eredmé- 
nyekhez vezet. Sok esetben csak figyelmetlenségből nem fizetnek, mesz 
az ügyfélnél síncs jól működő rendszer. Más esetekben addig halasztják a fi- 
zetést, amíg nem kapnak felszólítást, addig 15 használva a szállító pénzét. 
A vállalkozó személyes megjelenése nem csak fényt deríthet az ilyen helyze- 
tekre, de serkentheti a vevők fizetési hajlandóságát. Természetesen a vállal- 
kozónak nem kell minden számla után szaladgálnia, ha van egy jól kiépített és 
működtetett behajtási rendszerre a megfelelő emberekkel, ösztönzéssel és a 
vállalkozó időnkénti odafigyelésével. 


3. A munkabérköltségek csökkentése 


A legnagyobb megtakarítás általában a munkabérköltségek csökkentésével 
érhető el, de itt jelentkezik a legtöbb fájdalmas érzelmi mellékhatás is. Szinte 
minden iparágban érvényes, hogy a költségeken belül, a munkabér és járulé- 
kai jelentik a legnagyobb vagy legalábbis az egyik legnagyobb tételt. Az itt 
elérhető megtakarítás jelentősen csökkenti a kiadási oldalit, A munkabérki- 
adások csökkentése azonban emberi sorsokat érint, és az érzelmi teher mi- 
att, sokáig halogatott operáció a beteg vállalkozásokban, 

A vállalkozások felivelő szakaszában a létszám felduzzad, de visszacsés- 
kor nem csökken automatikusan. A bevételek csökkenésekor minden mun- 
kakört felül kell vizsgálni. Azt kel! megkeresni, hogy melyek azok a munka- 
körök, amelyek nem nélkülözhetetlenek a cég fennmaradásához. Célszerű azt 
is megvizsgálni, nem tudja-e az adott feladatot valaki más is ellátni. Aki nem 
végez nélkülözhetetlen munkát, akinek a feladatait más is el tudja látni, azt el 
kel! küldeni, Figyelembe vehető az elbocsátás helyett a teljes munkaidős al- 
kalmazást részmunkaidős foglalkoztatásra, esetleg eseti munkavégzési meg- 
bízásra változtatni, 








12 Erre útálhatott Stendhal: a , Vörös ós fekete" című regényében de Rénal úr jellemzésekör: , Pontosan be- 
hajtja, amivel neki tartoznak, s minél későbbre halasztja, amivel ő tartozik - 
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A vállalkozásban alakítsanak ki egy vevőszámla-figyelő rendszert a rende: 
léstől a számlakiküldésen, a figyelmeztető levélen, a figyelmeztető telefonon ke. 
resztül, a behajtásig és a jogi eljárásig. A behajtásra, a vevőszámlák figyelésére, 
Érdemes ilyen rendszereket kialakítani, adaptálni, mert a befektetés hozama iég- 
zolni fogja a ráfordítást. A behajtási rendszer föbb elemei a következők! 
1. személyes látogatás vagy figyelmeztető telefon, 4 
2. levélsorozat az egyszerű figyelmeztétéstől a felszólításíg, 

3. fizetési ígéret megszerzésére irányuló telefonok, 

4. csak készpénz fizetése csetén történő szállítás, szolgáltatás, 

5. a számla átadása behajtással foglakozó vállalkozásnak vagy ügyvédnek, 
6. bírósági eljárás kezdeményezése a behajtásra. 

A behajtásra olyan személyeket alkalmazzanak, akik megfelelnek erre a spe- 
ciális készségeket igénylő feladatra, Nem mindenki alkalmas arra, hogy kedve: 
sen, de határozottan, korrektül és következetesen, buldog módjára megkövetelje 
a vevőtől, hogy fizessen. Az értékesítők általában alkalmatlanok erre a feladatra, 
mert az ő beállítottságuk egészen más feladatra irányul, Vannak behajtásra sza- 
kosodott — legális (fehéringes, nyakkendős) — vállalkozások, amelyek megfelelő 

díjazás fejében vállalják a 90 napon túli kintlévőségeket behajtását. 

A vevők hitelezésére egységes, következetes irányelveket dolgozzanak ki és 
érvényesítsenek, hogy a vevők számára világos és egyértelmű legyen, hogyan és 
mikor kell fizetniük. Ugyanekkor a hitelezési irányelv a cég alkalmazottainak is 
megkönnyíti a munkáját. A bajba került vállalkozások nincsenek abban a hely- 
zetben, hogyők hitelezzenek a vevőiknek, söt éppen fordítva, inkább arra vannak 
rászorulva, hogy vevőik hitelezzenek nekik, A szigorú és konzekvens szabályok 
esetén nagyobb az esélye annak, hogy a vevők pontosan fizetnek. Az alkalma- 
zott, mindig mondhatja a kivételes elbánást kérő vevőnek, hogy: ,, Sajnálom, de 
nálunk ezek a szabályok kivétel nélkül érvényesek minden vevőnkre. Úgy gondol- 

juk, hogy ez így korrekt, és ézért ragaszkodunk ís hozzá", Ennél talán csak az 
egyik képkeretezőnél egyértelműbb az üzlet falán bekeretezett nagybetüs felirat: 
, Nálunk mindenki készpénzzel fizet, Ez Önre is vonatkozik" 
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5. A kiadások közvetlen ellenőrzése 


Az egyik leggyakoribb hiba, amít a vállalkozók szemére szoktak vetni, hogy 
nem képesek delegálni a feladatokat. Mindent maguk akarnak elvégezni, nem 
bíznak abban, hogy mások is képesek önállóan és felelősségteljesen dolgoz- 
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ri. Pénzügyi válság esetén nem a delegálás, hanem éppen az ellenkezője taná- 


csolható. Kézbe kell venni a kiadások jóváhagyását, és minden beszerzés- 
ez a vállalkozó vagy az ügyvezető döntése kell. 


e 


. A jóváhagyással korábban megbízott személyek nehezen fogadják el ha- 


-táskörük megnyirbálását. Ezt nem kell , mellre szívni". Tudomásukra kell 


" 
, 


hozni, hogy szükséghelyzet van, ahol a , gazda" vagyona és a cég sorsa na- 


gyon szigorú megoldásokat igényel. 

. — Neadjunk beszerzési, döntési hatáskört fiatal tapasztalatlan személyeknek 
" a fellendülés időszakában, mert az ilyen személyek hajlamosak meggondo- 
a TT 


tatlanul gyarapítani a készleteket, . ; 
A külségük kezelésének kézbevételével a vállalkozó jobban megismerheti 


a cégénél kialakult rossz beszerzési gyakorlatot, ami nagy valószínűséggel az 
letek növekedését okozta. .a 
rgprederes központosítása ellenére, kifejezetten pozitív hatású lehet a dol- 
gozók bevonása a költségesökkentő programokba. Számos hasznos, 
könnyen érvényesíthető, jelentős hozamú javaslatot adhatnak. Bevonásuk ja- 
vítja elkötelezettségüket a válsághelyzet megoldása iránt. í 5 
Pénzügyi nehézségek esetén a vállalkozó legszívesebben elbújna a külvi- 
lág elől. Ennek ellenére éppen az ellenkező magatartás javasolható, Legyen a 
vállalkozó mindig elérhető üzleti partnerci számára, hogy ezzel legalább a 
normális üzletmenet benyomását lehessen kelteni, 





6. A hitelezők őszinte tájékoztatása 


Pénzügyi bajok esetén a vállalkozó nem szívesen fizeti ki a szállítói számlá- 
kat, hiszen éppen a szállítóktól kapható a legolcsóbb hitel. A szállítók több- 
nyire egy idcig jól viselik a késedelmes fizetést, mert örülnek, hogy vevőre 
találtak. A rendszertelen, a késedeimes fizetés matt azonban előbb utóbb fel- 
szólalnak, és kezdik követelni a pénzüket, átv ngjlügy zkt viharfelhői 
ek a láthatáron. Mi ilyenkor a töcndő: 
jjdesgennt fizessen a vállalkozó, rgszbossszátgágeáásitig kiabál, hanem an- 
; a legfontosabb az üzlet túléléséhez, 
ae sasoetey szállítókról egy listát, és állítsa sorrendbe öket a vállalkozás életé- 
ben betöltött fontosságuk szerint. Keresse meg a listán azokat a szállítókat, akik- 
nek muszáj fizetni. Viszonylag nehéz a vállalkozást működtetni villany, víz, és 
telefon nélkül, a gyártás nem folytatható alapanyag nélkül, az éjjel-nappal nyitva 
tartó vegyesbolt az alapvető élelmiszerek nélkül nem csalogat sokáig vevőket, 
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Vannak fontos, de cserélhető szállítók, akiket helyettesíteni lehet a 
versenytársak közül választható cégek közül, A cserére akkor kerülhet 
sor, amikor a szállítóval nem lehet megállapodni további hitelnyújtás mel. 
letti szállításban. 

Érdemes öszintén, de reménykeltően tárgyalni a szállítókkal, különben túl- 
ságosan megijednek, és keményebb eszközöket vetnek be a vállalkozás ellen, 

A reménykeltésben érdemes óvatosnak lenni, különösen a fizetési határ 
időket illetően. A konzervatív becslés a legrosszabb helyzetet is mérlegeli, és 
ennél csak rövidebb fizetési határidőt szabad ígérni, 

Amikor a ki nem fizetett szállítók, hitelezők fenyegetése elviselhetetlen- 
nek tűnik, a számlák kifizetésére végleg nem lehet pénzt szerezni, a vállalko- 
zó kezdeményezheti maga ellen a csődeljárást, A csöddel a vállalkozó át- 

meneti haladékhoz juthat, hogy összeszedje magát, és egy túlélési terv végre- 
hajtásával megmentse a vállalkozást. 










; éé A § e 4 vál- 
jobban i " munkatársait is. Nehogy úgy járjon, mint az egyik 
!  öseokágorazágyetáetáítáó ügyintéző megmutatta az ellenőröknek azt a kockás 
füzetet, amelyben nyilvántartotta a tényleges kifizetések egés kotatyya ét 
" Az adóellenőrzés időigényes és , macerás" eljárás. észak 
együttműködést kialakítani az adóellenőrökkel. Már csak , 
inél előbb távozzanak. ez 3 
j végül, de nem utolsó sorban: Az a vállalkozó, aki nyugodtan akar aludni, 
igyekezzen betartani az adózási szabályokat, pontosan fizessen, vállalkozását Ives 
az adókerülésre még kevésbé adócsalásra építse. Az ilyen ingoványos talaj 
a vállalkozás hamar elsüllyed, és a vállalkozó sem ússza meg szárazon. 
7. dó kapcsolat az adóhatósággal 


Készpénzhiány esetén a vállalkozó hajlamos arra, hogy bizonyos fizetési kö- 
telezettségét későbbre halassza. Néhány szállítónál ez átmenetileg járható út, 
de az APEH esetében nem, Az elmaradó fizetés miatt járó büntetés és a kése- 
delmi kamatok akkora terhet okozhatnak, hogy attól magától ís megrokkan- 
hat a vállalkozás. Kevés az olyan adórendszer, amit a vállalkozók elfogadha- 
tónak tartanának. A terhek mindig magasabbnak tűnnek az elviselhetőnél. Az 
adókerülés és az adócsalás ugyan nem azonos fogalmak, de végső soron még 
az adókerülés is komoly retorziókat vonhat maga után. Ezek elkerülése érde- 
kében célszerű néhány szempontot mérlegelni. 

A bérek utáni járulék a bérfizetés része, a bértől nem választható el. A TB- 
járulék, az egészségügyi hozzájárulás, a nyugdíj-hozzájárulás és a többi, ép- 
pen aktuális járulék befizetése az üzleti folyamatok része. 

Azáfabefizetésről és az csedékes befizetésekről ugyancsak kár lenne meg- 
feledkezni. Nem csak a közlönyök, de a folyóiratok és a nagyobb internet- 
portálok is közlik a befizetési határidőket, naptárakat. 

Erdemes konzultálni a könyvelővel, hogy milyen költségek számolhatók 
el az adóhatóság szerint is legálisan. Nem szabad azonban arról sem elfeled- 
kezni, hogy bármilyen tanácsot adjanak ís, a felelősség a vállalkozóé. A csa- 
ládi vállalkozások tulajdonosai, a számlaképes-költségelszámoló vállalko- 
zók hajlamosak arra, hogy bizonyos személyes kiadásaikat, utazásaikat, 
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8. A veszteségek csökkentése 


i akran indít sikerrel ke- 
állaik lendületes időszakában a vállalkozó gy 3 
öákészés ezért a szabad pénzeszközöket ingatlanba fekteti, sedelgek ; 
rofilját, hogy még jobban kihasználja a lehetőségeket. A sikeres százan ; 
lkdéyestéti dolgozóit különféle juttatásokkal, hogy jobban érezzé gu 
jobban teljesítsenek. : ; 
gfzye sézssé vögéskölbáei véget vet a boldog békeidöknek. e. ae 
hozamot néhány év múlva egy ingatlanbefektetés, a vállal i agg 
tie van szüksége, és ezért, akár veszteséggel is, túl kell adni rajta, ézséé 
vállalkozás pénzhez jusson. Sok kisebb, korábban ígéretesnek 094. sosem 
inkább viszi, mint hozza a pénzt, abban a reményben, kötsz a 
lesz belőle siker. Válsághelyzetben nincs idő várni, TESRágesostsrA egeyitgéz 
az operáció, a műtétre szükség van: el kell adni, le kell épí eg 
szüntetni azt a profilt, ami veszteséget termel. ; EodónÍKNE 
Ugyancsak érzelmi feszültség forrása lehet a kiadásokat növe ses aie 
és visszavenni a 
nása, csökkentése. Nem kellemes dönt ! ; ; 
edblkélálset eladni a cég üdülőjét, nem adni további kondi- gigesérztseó e 
tet. de ezek szükséges lépések a veszteségek csökkentésére. A f ej g 
oldhatja, ha az alkalmazottak megismerhetik az intézkedés hátt 





371 








f) 4 rar " ia A . "av AN ? d , 
pa i j í § ! v 99? "ti ma c 
ea sagltezátt záetttotmzzttett h h szet 4 téétálláákadtáásszsattadádk tr Poeea nb are he kuné 


9. A piaci pozíció megerősítése A 


A pénzügy válság kezelésének nagyon egyszerű a képlete: pénzt kell szere 
ni! Vagy a költségek lefaragásával, vagy a bevételek feltornázásával, Úgy Ü- 


nik, hogy van mit keresni a költségeknél. Kérdés, lehet-e a bevételeket növel- 


ni, amikor a piaci tortát a versenyző cégek már felszeletelték, és a torta nem 


növekszik jelentősen? A válasz igen, de nem könnyen. 

A bevétel növelésére több lehetőség is kínálkozik. A vállalkozás verseny- 
előnyeinek feltérképezése, a versenytársak gyengcségeinek kihasználása, a ve 
vők kikérdezése, új eladási érvek és eszközök megismerése, új piaci rések fel- 
térképezése, az árak ésszerű és megalapozott emelésé, a profilhoz tartozó új 
termék vagy szolgáltatás bevezetése, folyamatos kapcsolat a vevőkkel, a szálli- 
tókkal és a dolgozókkal, a vevőorientált viselkedés erősítése az egész cégben 
segíthet a piaci pozíció erősítésében és a válsághelyzet feloldásában. 

Minden vállalkozásban vannak erősségek. ,, Nincs olyan rossz cég, ame- 
lyik valamit jól ne csinálna". A pénzügyi válság kialakulásakor nem árt fel- 
tárni, hogy a versenytársakhoz viszonyítva, melyek a társaság erősségei és 
gyengeségei. Az erősségekre fókuszálva megkereshetők azok az elemek, 
amelyek továbbfejlesztésével felvehető a verseny, 

Gyakori, hogy a versenytársak új, agresszív megoldásokkal akarják elven- 
ni a vevőket az elkényelmesedett, piaci pozícióikkal elégedett vállalkozások- 
tól. A nehéz helyzetben lévő cégek nem hagyhatják figyelmen kívül az ilyen 
akciókat, és a lehető leggyorsabban találják meg az ellenakciót, mert külön- 
ben további hátrányba kerülhetnek. Persze pénzügyi nehézségekkel küszköd- 
ve a vállalkozásnak nincs pénze költséges akciókra. Ilyenkor lehet számítani 
a vállalkozói kreativitásra, a költségkímélő megoldások bevetésére. A vál- 
lalkozói ötletek egyik jelentős forrása lehet maga a vevő. 

A jobb vállalkozások mindennapi gyakorlatába tartozik a vevők kikérde- 
zése, a vevők hangjának meghallgatása. A vállalkozó, a menedzserek szemé- 
lyesen találkoznak a vevőkkel, hogy megtudják, miért vásárolnak a vállalko- 
zástól, és mi tenné öket nem csak elégedetté, de lelkessé is. Vészhelyzetben 
lévő cégek vezetői számára a vevő az utolsó mentsvár. Legalább ő mondja 
meg, hogy mi a teendő, hogy továbbra is a vállalkozás vevője maradjon. 
Amennyiben a vállalkozás ismeri elpártolt vevőit, néhány tudakozódó tele- 
fon vagy személyes találkozás felderítheti az okokat", Lehet, hogy a vevők 


A Egykori tanitómesterem, dr, Szabó László egyik ( 
"Ne ámulj e kokainistán gondolkozz az okain ís tán." (Kosztolányi Dezső), 
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"újabb eladási érvekre hívják fel a tési javaslatokat 
újabb eladási érvekre hívják fel a figyelmet, vagy egyszerűsíté 

v-agjétébtő ami csak a pult másik oldaláról vehető észre. Ne feledjük, hogy a ve- 
. vőnek mindig igaza van, még akkor is, ha első hallásra ez nehezen elviselhe- 
. tő, és nem is tűnik az eladó számára logikusnak és ésszerűnek. 


Megszorult helyzetében a vállalkozó számba vesz minden piaci lehetősé- 
get. Milyen szegmens nincs még kiszolgálva, milyen földrajzi körzet nincs 
még meghódítva, hol nem jelent még meg a versenytárs? A fehér foltok, a pi- 
aci rések felismerése lehetőséget nyújthat a bevételek növelésére. 

Az árak növelése a bevétel növelésének egyik legkézenfekvöbb megoldá- 
sa. Árat emelni azonban csak nagyon indokolt esetben lehet a forgalom csök- 
kenése nélkül. Amennyiben a vevők nem érzékelik a minőség javulását, a 
szolgáltatás színvonalának emelkedését, az árcmelés ellenkező hatást is ki- 
válthat, és csökkeni fog a bevétel. 

Az árak pázorseseegágssai a bevétel növelésének másik logikus útja. Az alacso- 

nyabb árak növelhetik a forgalmat, és ezzel elhódíthatók vevők a konkurenci- 
ától. A nagy kérdés, hogy meddig. Meddig engedheti meg magának a vállai- 
kozás, hogy alacsonyabb árréssel működjön? Mi történik, ha a konkurencta 15 
csökkenti az árait? Képes-e a vállalkozás még lejjebb menni az árakkal? Nem 
okoz-e éppen további veszteségeket az árak csökkenése? A választ nem 
könnyű megadni. Gondos kalkulációt követel, annak megállapítása, hogy a 
fizetési kötelezettségek nagyságrendje mekkora bevételnövekményt igényel, 


i idő alatt érhető el. 
6 etÉ ve föSssétoem elérhető új termékek és szolgáltatások bevezetésével. 
Ez a megoldás sem veszélytelen. A profilba nem tartozó, a vállalkozás szá- 
mára új tevékénység indítása lehet, hogy több gondot, mint hasznot jelent. 
A meglévő pénzügyi bajok orvoslása mellett ugyanis nagy odafigyelést igé- 
nyel az új tevékenység beillesztése, az új piac megismerése És meghódítása. 
Korábban már említettük, hogy válsághelyzetben a vállalkozó talán legszi- 
vescbben elbújna a világ elől. Ne tegye! Söt. Legyen elérhető a vevőLI, a zá 
lítói, és az alkalmazottai számára, és tanuljon tőlük, amennyit csak lehet: 
Végül, de nem utolsó sorban: A vevőorientált viselkedés a vállalkozás 
minden pontján, de válsághelyzetben talán még fontosabb, mint valaha. Ha a 
vevők megérzik a hanyatlás jeleit, még nem feltétlenül lesznek hűtlenek, de 
akkor igen, ha azt érzékelik, hogy már nem figyelnek rájuk. Ennél már csak 
az a kellemetlenebb, amikor a vállalkozás alkalmazottai kelük a cég rOSSZ hí- 
rét, és szidják a vevőknek saját cégüket. A vállalkozás vezetői beszéljenek er- 
ről az alkalmazottakkal, és nyerjék meg őket, hogy közös érdekből tegyenek 
meg mindent a vevők megtartása érdekében. 
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19. Értékesíteni, értékesíteni, értékesíteni 


A vállalkozás életképessége az értékesítéstől függ. Ha nincs árbevétel, nincs 
vállalkozás. Pénzügyi válság esetén lehet célokat kijelölni, költségeket csök- 
kenteni, alkalmazottakat elbocsátani, de ha nincs bevétel, minden erőfeszítés 
hiábavaló. Ha a termékre, szolgáltatásra továbbra is van igény, ha nincs olyan 
piaci körülmény, ami lehetetlenné tenné. hogy a vállalkozás értékesítse ter- 
mékeit a vevőknek, akkor a pénzügyi válsággal küszködő vállalkozás szedje 
össze magát, és értékesítéssel kelljen föl a padlóról, 

A vállalkozó vagy az ügyvezető tekintse át, hogy milyen a vállalkozás ér- 
tékesítési teljesítménye, mi az, ami hiányzik, mi az, amin változtatni kell, 
hogy jelentősen javuljanak a bevételi számok. A teljesítmény javításának há- 
rom kulcseleme az eladó, az eladási módszer és az eladók ösztönzése. Eh- 
hez járul még az eladás ösztönzése, a reklám és a kapcsolódó kedvezmények. 
Mindeközben a vállalkozó és a vezetők személyes részvétele az értékesítés: 
ben extra lendületet adhat. 

Építeni a legjobbakra, és elküldeni a gyenge eladókat. Ezt a gyors dön- 
tést kell meghoznia a vállalkozónak. A rossz eladók a körülményeket hibáz- 
tatják a gyenge cladási teljesítményért. Magasak az áraink. a konkurencia 
sokkal jobb feltételeket kínál, az adott időszakban. szezon ban nem vásárol- 
nak az emberek, sorolják a kifogásokat. A jó eladók pedig csak teszik a dol- 
gukat: találkozót beszélnek meg, jól kérdeznek, jól ismerik a terméket, amit 
eladnak, jól válaszolnak a kérdésekre, jól kezelik a kifogásokat és végül ké- 
pcsek lezárni a tárgyalást közös megegyezéssel, A vállalkozói döntés a 

rossz eladók esetén egyszerű. Azt, aki nem tud eladni, akinek nincsének el- 
adási eredményei, el kell küldeni. De mi legyen a középszérrel? Mindig van 
az eladócsapatban olyan személy, aki hol hoz, hol nem hoz üzletet, aki csak 
akkor kap pénzt, ha van üzlet. Érdemes őt megtartani? Nem, A veszteség 
ugyanis abból származik, hogy elenged, átenged üzletet, A minőségi csere 
nélkülözhetetlen, 

A jó eladó is holtig tanul. Bár az eladók sok csetben egymással ís, nem csak 
a külső versenytársakkal versenyeznek, mégis tanulhatnak egymástól és má- 
soktól eladási módszereket, fogásokat. Az eladókat el lehet küldeni eladási 
készségfejlesztő tréningekre, még akkor ís, ha a vállalkozásnak komoly 
pénzügyi gondjai vannak. Fel lehet használni az eladási csapat fejlesztésére a 
heti rendszeres értékesítési megbeszéléseket is, Az eladási módszereket és 
technikákat bemutató videók megtekintése és megvitatása, eladási helyzetek 
gyakorlása, eladási tapasztalatok megbeszélése minimális költséggel segíthe- 
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 séagéprttsáay jlődhetnek tovább az eladók. 
3 ahol egymást segítve, egymástól tanulva KödöisogönÉK ászt gegyenapmágtá 





Korábban már beszéltünk az anyagi ösztönzésrő k 
Jlékos ék rendszer éperztagtttaj edes kiegészítheti a nem anyagi veni 
néhány formája: elismerő oklevél a hónap legjobb eladási sredményóér 
aztgátsk ces eredmény megünneplése, értékesítési verseny ones 
 afAÁBEOLÉJNSANTYIY támogatják a reklámok. Pénzügyi ezegegeé 
ett kozók csak két hibát követhetnek el a e EGET eáttósztoeá] 
AAA gs A vállalkozók gyakran költenek a reklámra an GOGY 
a k. sügestás ami menthető, és fokozzák a forgalmat, Eza dá séentező 
"hogy egzenőétk kiadás, ha az új reklámkampány előtt es sébazgjktgN sét 
kes lomcsökkenés okait, és világosan látják, hogy egeket 
Ge milyen érvvel lehet megnyerni. A zt unto 
A vállalkozó, illetve a vállalkozás vezetőinek személyes részv 
adásban kisebb vállalkozások esetén szi 





menn ( la 

ire fontos a közvetlen kapcso 

Et sjen dnlgedlje számára is érzékletes példával ke 
jövője múlik az rév váó ri 

első számú vezető az, 

98 Az cladáson múlik a vállalkozás léte, 
ja eladó, függetlenül attól, hogy milyen 
termékeit és a legfontosabb eladási érveket. 


kockázatos döntéseket meghozhatja. 





II. Hitelfelvétel végső esetben 


ig hitelt fel 
Gazdasági válsághelyzetben 
old. Nehéz helyzetbe került vállalkozás 
rással jut hitelhez. Helyesebb a nehézségek 


nte kötelező, nagyobbaknál feltétle- 


; t, hogy 
; ; het elégszer hangsúlyozni, 
— nül ajánlott megoldás, Egyrészt heéésőt male másrészt a vállalkozás 


I bizonyítani, hogy a cég 
Van olyan eladási helyzet, ahol csak a vállalkozó, 


ezért a vállalkozás minden szégájrő 
pozícióban van jó, ha ismeri a Cég 


venni több bajt okoz, mint amennyit meg- 
erésen drágán és csek hosszas utánjkr- 
okainak feltárására és a vállalkozás 


I megoldására fordítani az időt, mint külső pénzforrások, után sza- 


ladgálni. Említettük már, hogy nehéz he 


lyzetben meg kell fogni a pénzt. Olcsón 


iadni. Ha 
kell beszerezni, és csak a feltétlenül szükséges dolgokra kell pénzt kt 


ezette ké 
nem engedheti meg, ne vásároljon a ne küszködő vállal 


Ha minden kötél szakad, külsö ESETBETŐTAKZNR 
ni, Pénzügyi válság esetén a kereskede 
Veszteséges vállalkozás még a szokásos 
tovább. Újabb hitelre még kevésbé 





! talán tovább lehet működ- 
mi bankok nem szívesen hiteteznek. 
folyószámlahitelt sem használhatja 


számíthat. Kockázati tökések, magánbe- 
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fektetők olykor szívesen állnak rendelkezésre; Segítségüknek azonban kó- 


moly ára van. Szeretnének tulajdonrészt és beleszólást kaprú a pénzükért. Ér- 
demes mérlegelni, ahogy erről már volt szó a 4. fejezetben, hogy amit nye. 
rünk a réven, nem veszítjük-e el a vámon. A hitelezés és a kockázati tőke 
megszerzésének megnehezülésekor egy lehetséges és relatíve olcsóbb meg- 
oldás lehet az előremenekülés, új tőke bevonása a tőzsdei bevezetéssel. En- 
nek persze az a feltétele, hogy a vállalkozás egészségesnek mutatkozzon, 

Sokkal nagyobb kockázatot jelentenek az ismeretlen ismerős pénzügyi 
befektetők, akik veszélyesek lehetnek a behajtáskor, ha a vállalkozó mégsem 
tud eleget tenni vállalt fizetési kötelezettségének. 


12. A cég eladása 


Pénzügyi válság esetén a vállalkozó végső kétségbeesésében szívesen meg- 
szabadulna több sebből vérző vállalkozásától, ha tudna. Általában nemhogy 
nem tudja eladni a vállalkozást, de még rosszabb helyzetbe is kerülhet egy 
kudarccal végződő eladási tárgyalássorozat után. 

A cégeladást kezdeményezheti a vállalkozó, és előfordulhat az is, hogy a 
vállalkozó kap vételi ajánlatot. Az eladási tárgyalássorozat meglehetősen 
munka- és időigényes folyamat. A vállalkozás átvilágításához rengeteg do- 
kumentumot és elemzést kell összegyűjteni. Ráadásul az összegyűjtött pénz- 
ügyi kimutatások, eladási jelentések, szerződések és követelések áttekintése 
után fölöttébb sötét kép tárul a potenciális vevő szeme elé, Az elrettentő pénz- 
ügyi adatok láttán a vevő vagy eláll vételi szándékától, vagy megalázóan ala- 
csony árat kínál. Nehéz egy ilyen visszautasító ajánlat után újra talpraállni, és 
nekilátni a cég rendbetételének. 

Nehezíti az újrakezdést, hogy a cégeladási tárgyalások hírét nehéz titokban 
tartani. Megrendül a bizalom. Az alkalmazottak nem bíznak tovább a vállal- 
kozóban, a vevők a vállalkozásban. 

A jó vállalkozó arról ismerszik meg, hogy a fenyegetéseket lehetőségként éli 
meg. Persze ez nem jelenti azt, hogy örül a fenyegető helyzeteknek. A kudarccal 
végzödő tárgyalás akár az élettől is elveszi a vállalkozó kedvét, és nem sok ener- 
giája marad a vállalkozás újraélesztésére. Mégis, a remény fénysugara az alagút 
végén az az egy-két kérdés, amit a vállalkozó feltesz magának. Miért látott fantá- 
Ziát a vállalkozásban a potenciális vevő? Valami mégiscsak lehet benne, ami jó? 
Mit csinált volna az új tulajdonos másként, amivel helyrehozta volna a céget? Ha 
kitalálom, én is meg tudom csinálni. A lecke fel van adva. Csak el kell indulni, 
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hozzá kell fogni az új feladatokhoz, és a korábban felsorolt gyógymódok fel- 


végül az eladás mellett dönt, jobb, ha a tárgyalá- 
tési tanácsadókra bízza. Törekedjen arra, hogy 
"az eladásb, jusson j így is lesz. 
az eladásból készpénzhez jusson, és reménykedjen abban, hogy ez 
"Előfordulhat, hogy a vevő igényt tart az alapító vállalkozó közreműködésére az 
adásvétel után, mert építeni akar a vállalkozó szaktudására, kapcsolataira. Ez a 
vállalkozó számára jelenthet további karriert, de sok stresszt is. 
A felsorolt Parisc-féle gyógymódok alkalmazása sok vállalkozás számára 
segítséget nyújthat ahhoz, hogy a vállalkozás kikerüljön a pénzügyi válság- 
ból. Kialakulhatnak azonban olyan helyzetek is, amikor a megelőzés és a vál- 
ságelkerülő intézkedések nem hozzák meg a kellő eredményt, és a vállalko- 
zás fizetőképtelenné válik, vagy piaci poziciója rendül meg olyannyira, hogy 
további sorsa válik kilátástalanná. 





A válsághelyzetek pénzügyi rendezése 


A fizetésképtelenség esetén az újjászervezés ecsélyében még bízó, adós vállal- 
kozás csődeljárást kezdeményezhet maga ellen. Amennyiben a vállalkozás 
fizetésképtelenné válik, de sem az adós, sem a hitelezők nem biznak a meg- 
újulásban, akkor a felszámolás következik. A fizetőképes, de a tevékenysé- 
gük megszüntetését választó vállalkozások végelszámolással zárják le tevéó- 
kénységüket. Az 5.716. ábra áttekinti a lehetséges eljárásokat. 


FIZETŐKÉPES? 


öl 


igen Nem 
! j 
KENI 


5.16. ábra. Válságkelyzetek megoldási formái 
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A pénzügyi rendezési folyamatban adós az a gazdasági szervezet, amul 
tartozását (tartozásait) az csodékességkor nem tudta vagy előreláthatóan not 
lesz képes kielégíteni. d 

A hitelező meghatározása részben az eljárás fajtájától is függ. A csőde 
járásban és a felszámolási eljárásban — a felszámolás kezdő időpontjáig 
a hitelező az, akinek az adóssal szemben jogerős és végrehajtható bírósági 
hatósági határozaton (végrehajtható okiraton) alapuló vagy az adós álta 


nem vitatott vagy elismert, lejárt pénz- vagy pénzben kifejezett vagyoni k h- 


vetelése van, A csődeljárásban hitelező az is, akinek a csödeljárás kezdi 
időpontjában még le nem járt, de az adós által elismert pénz- vagy pénzt 


kifejezett vagyoni követelése van. A végelszámolási eljárásban hitelező 


mindenki, akinek a gazdálkodó szervezettel szemben pénz- vagy pénzber 


kifejezett vagyoni követelése van. A felszámolás kezdő időpontja után hites 


lező mindenki, akinek az adóssal szemben pénz- vagy pénzben kifejezett 


vagyoni követelése van, azt a felszámolónak bejelentette, és azt a felszámo- 


ló nyilvántartásba vette. 
Az eljárásban vagyon mindaz, amít a számvitelről szóló törvény befekte- 


tett eszköznek vagy forgóeszköznek minősít. A gazdálkodó szervezet teljes 
vagyonával felel a felhalmozott adósságokért. 


A csódeljárás 


A csődeljárás olyan eljárás, amelynek során az adós — csödegyezség megkö- 
tése érdekében — fizetési haladékot kezdeményez, illetve csödegyezség meg- 
kötésére tesz kísérletet, 

A csődeljárás célja, hogy az adós vállalkozás fizetési haladékot kapjon 
olyan megoldások alkalmazására, amelyek révén ki tudja fizetni adósságait, 
és végső soron el tudja kerülni a felszámolást, Csődbejelentésnek akkor van 
értelme, ha az adós lehetőséget lát a hitelezőkkel való megegyezésre, 

A csődeljárás lefolytatása iránti kérelmet a bírósághoz kell benyújtani. 
Kérelmet kizárólag az adós gazdálkodó szervezet vezetője nyújthat be az alapve- 
tő döntésekre hivatott testületek és szervek előzetes jóváhagyása alapján, 

Az adós a hitelezők védelmében kétévenként csak egyszer jelenthet cső- 
döt. A csődeljárást az adós azzal a szándékkal és reménnyel kéri, hogy hitele- 
zöitől sikerül fizetési haladékot kapnia. A hitelezők egyetértésének megszer- 
zéséhez az adósnak a csődeljárás kezdő időpontjától számított harminc napon 
belül tárgyalást kell tartania. 
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hozzájárulás esetén a bíróság az eljárás folytatását rendeli el, és 





, Hitelezői 


Ada gnú fizetési haladék illeti meg, és vagyonfelügyelőt ren- 
pt; ? Als grep ép Ket egyén ott fizetési haladék azta célt szolgálja, hogy a mo0- 
Zegkoták segtent bizalmának visszaszerzésére. Ennek érdekében az adós köteles a 


jesség helyreállítását és megörzését célzó progratnot és egyezségi 


(  YONAORÁNA vesszek a csődeljárásban a hitelezők érdekében figyelemmel 
"kiséri az adós gazdasági tevékenységét, és ezzel korlátozza, de nem függeszti 
r az adós gazdálkodó szervezet vezetőjének hatáskörét. A vagyonfelügyelő 
díját és igazolt költségeit az adós fizeti. 

8 fitelésők érdekeik képviseletére kitelezői választmányt BARENNRLNÉSÓ 
ivnely képviseli a megbízóit a bíróság előtt, illetve a kapcsolatot tartja a va 

gyonfelü övel. ; I 

3 A attend haladék időtartama alatt az adós egyezségi kez HEGYÉRE 
megállapodásra jutni a hitelezőkkel és a vagyonfelügyelővel az általa ő 
dott fizetőképesség helyreállítását és megőrzését célzó program és sőt ke 
jgvaslat alapján. Ezen vagy ezeken a tárgyalásokon csődegyezség akkor köt- 


"hető. ha ahhoz a követelésekből meghatározott arányban részesedő hitelezők 


"hozzájárulnak. A megállapodásnak többek között tartalmaznia kell a teljesi- 


tési határidő esetleges módosítását, a hitelezők HEZ Seszebsntge mgzsésatt 
1 ; 1 és a hitelezők az adós 
átvállalását, illetve mindazt, amit az adós § 
kövesőégééték helyreállítása érdekében szükségesnek tartanak, ezette . 
telezők által elfogadott válságkezelési programot, annak végre 
ellenőrzés módját. 


Csődeljárás a Csiki-Begénél, mi lesz az előlegekkel?" 2009. eszelt 
31. 07:15. A hazai piac egyik legnagyobb autókereskedője került baj 
hitelfinanszírozási nehézségei miatt. Csődvédelmet kért magara a 
iki-Bege. . . 3 
ty Vera terjedő pletyka miatt kerestük a cég tulajdonosat Csiki ésítoatál La 
jost, aki az FN-nek megerősítette, hogy a cég a héten csődeljárást kez sre 
nyezett. A tulajdonos elmondta, az eljárás keretében St a tárgy 
kat a Csiki-Bege Autopláza Kft. pénzügyi helyzetének rend ms 5ane 
A hétfői napon terjedő pletykák szerint a cég csődbe jutott, és az ügfe 
lek aggódnak befizetett előtégeik, illetve az autóik miatt. Csiki-Bege Lajos 
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hogy nem kapják meg autóikat azok, akikkel szerződést kötöttek, A tulai de 
nos kérdésünkre személyes garanciát vállalt: mindenki megkapja az autó- 
ját, aki befizette az előleget. I 
Más a csőd, mint a csődeljárás. A csőd fizetésképtelenség, a csődeljárás 
viszont kísérlet a nehéz pénzügyi helyzetben lévő vállalat megmentésére, 
Ilyenkor az adós a csődegyezség megkötése érdekében fizetési haladékot 
kezdeményez, illetve csödegyezség megkötésére tesz kisérletet a hitelezők 
kel. A jobb hangzású felszámolás általában rosszabb helyzetet takar, mint 
a csődeljárás: a felszámolást a hítelező indítja, s itt nincs remény a cég to- 
vábbélésére. 
A cégtulajdonos arra vonatkozóan szűkszavúan reagált, hogy hogyan 
Jutott a cég a nehéz finanszírozási helyzetbe. Annyit elárult, hogy az elmúlt 
hat évben 2,5 milliárd forintot fizettek ki a finanszírozó pénzintézeteiknek, 
ezt a jelen helyzetben nem tudják tovább vállalni, A hivatalos bejelentés az 
előírásoknak megfelelően megjelenik a Cégközlönyben, 
A piaci fejlemények azt mutatják, nehéz éve lesz a kereskedőknek. A ve- 
vőknek azonban nem feltétlenül kell pánikba esniük, akkor sem. ha befizet- 
ték már az előleget. A megkötött szerződések ugyanis a márkaimportőrők- 
höz is befutnak, így a gyakorlatban általában ők kiszolgálják az ügyfeleket, 
a már befizetett előleg beszámításával — mondta az FN-nek egy iparági 
szereplő. " 


Visszavonta csődvédelmi kérelmét a Csiki-Bege cégcsoport." ,, 2009. áp- 
rilis 24. 15:11. Visszavonta csődvédelmi kérelmét a Csiki-Bege cégcso- 
port, és külső tanácsadó vállalat segítségével reorganízációt hajt végre a 
hatékonyabb működés és a fennálló hitelek törlesztése érdekében — jelen- 
tette be Csiki-Bege Lajos, a cégcsoport vezetője csütörtökön budapesti saj- 
tótájékoztatóján. 

A cégcsoport még március 28-án kért csődvédelmet autókereskedelem- 
mel foglalkozó részlegére, mivel az idei év első három hónapjában nem 
tudta rendezni a likvidítási prablémáit. 

Csiki-Bege Lajos elmondta: az elmúlt két hétben sikerült megállapodni 
a hitelezőkkel, és felügyeletükkel egy reorganizációs folvamat kezdődhet 
meg a vállalatnál, amelynek eredményeként a társaság várhatóan rendez- 
ni tudja tartozásait. 













Lá kk a mezot ezta s a hkaIlnaro vre [dessa szet Árovtíi 
— ma EZEÁEKŐNNKS KG köte tásszaen - 


Hozzátette; a magyar vállalatok egy részének legnagyobb problémája 
az, hogy nagy készletekhez nagy hitelek is tartoznak, amelyek árfolyam- 
kockázata jelentős rizikót jelent a társaságok számára. Az autópiacon a 


hitelek árfolyvamkockázata mellett az autók értékének drasztikus csökke- 


nése halmozottan kátrányos helyzetbe juttatja a vállalkozókat — ismertet- 
tő. : 
te vénás : ahhoz, hogy egy vállalattal szemben ne keletkezzenek újabb 
kamatkövetelések, fel kell áldozni a korábbi évek megtakarításait És. figye 
felül a csődvédelmet sem értelmezi jól a szakma, mivel nincs valós vé ő 
lem. sőt a közműszolgáltatók a csődvédelem miatt előre bekérik a számlá- 
"nehogy kintlévőségük keletkezzen. 
sg reorganízációs folyamattal kapcsolatban a cégcsoport vezetője rámu- 
tatott: az átszervezés legfontosabb feladata a készletek és ennek alészayó 
tében a hitelállomány csökkentése. A Csiki-Bege csaport várhatóan gát 
területen működik majd az autóértékesítési szegmensben, a szervizek 
ban nem változik. ria : l 
MEG /TTSZDTKTTÁ vezetője kiemelte: az elmúlt három hétben mslgaggtrsső 
készletcsökkentést hajtott végre a társaság a márkakereskedők segíts 
vel, akik több esetben is átvettek autókat. A társaság egyik legna- 
gyóbb problémáját az jelenti, hogy több száz egy-két éves autó van kész- 
yes i sszeként elkerülhetetlen a lét- 
iki- Lajos közölte: az átszervezés részeként elkerül 
pszt tsénsk seret tóan 30 munkatárstól válik még a 150 főt foglalkoztató 
pedan to CÖbb a felek között nem jön létre lta tés Ése nem sőr áöa 
é OSS éa 
j nem felel meg a törvényi előírásokna a csőde 
dölzatáá slő9 és az adós ellen felszámolási eljárást kezdeményez. 


Elválás: cégeladás vagy felszámolás, esetleg átruházás 


Az elválásnak két alapesete van: az egyik a siker esetén jelentkező és a valami- 
ért indokolt esemény, a cégeladás. A másik a kényszer szülte negatív ke 
ménysorozat, ami lehet felszámolás vagy jobb esetben a végelszámolás. 

azonban egy harmadik út is: az átruházás családon belüli vagy kívüli utódra. 


6 hitp-Awww.hirado. ha Hírek /2000/04/24/ t4/Visszavonta csodvodelmi kerelmctaspx 
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A cégeladás 


A sikeres betakarítás vagy másként fogalmazva a cégeladás ma még nem túl- 


ságosan elterjedt gyakorlat térségünkben. De nem is ismeretlen jelenség a 





kis- és középvállalkozók körében, Lén 

: . Lényegében három kérdésre keresünk i 
választ, 1. Miért határozza el valaki, hogy eladja a váltakozását? 2 Hog Nt 
adjuk el a céget? 3. Mennyiért adjuk el a céget? . Hogyan 





A cégeladás indokai (Miért?) 


A vállalkozás értékesítésének számtalan oka lehet 
bak: a vállalkozó elfáradása, megcsömörlése, ottóné eso tépeserémentstek 
a fejlesztéshez, a cég veszélybe kerülése, a cég megkeresése jó 
felvásárlási ajánlattal, vega istagj 
Elfáradás, Amikor valaki elkezdte a vállalkozását, még nem sejtette, hogy 
en lgygsááays akar vetni az egésznek. Elege lesz a sok-sok munkából. a vál- 
s 5 töltött időből, Hiába értek el sikereket, hiába várható a cég értéke- 
téséből több tíz vagy éppen több százmillió forint, mert ahogy egy vállalko- 
zó fogalmazott; " Mit ér az a sok millió a bankban, ka te már egy roncs va 
krsszogágásdtay ráment a vállalkozásra, a gyerekeid pedig elidegenedtek tő. 
2" A hazai gégyesenásű (Filep, Szirmai, 2006) arra is rámutatnak, hogy a 
ELS meételbérer aga da nem érez nagy hajlandóságot a szülők vállalko- 
Fejlődési kényszer. Amikor a termék vagy szolgáltatás új enerációi 
ER: kifejlesztése a piacon maradás feltétele, és Egy gábS e etet ezdőj sosa 
ozó nem rendelkezik a további fejlesztésekhez szükséges forrásokkal, fi 
szírozás csak jelentős tőkeemeléssel oldható meg. Ilyenkor a jáltnláss ak 


A KERJ etg gs ! pedig meglévő tulajdoni hányada veszít jelentőségéből. 
szély. elyzet, Természetesen az alapító vállalkozónak eszébe sem i 
cégeladás mindaddig, amig azt nem érzi, hogy valami al vegy 
fenyegetés miatt ki nem csúszik a vállalkozás talpa alól a 
at ess szeti Bee TÉRTEBE ket e. egaszó versenytárs-cég tör be hirte- 
. Z0 vevőt elveszt, vagy a maffia iclenik 
vállalkozás körül, Ilyenkor az ijedség a legerősebb tanács kllsuk ván 
tésztát adó, aminek vár- 
senbéveé; esz az eredménye, hogy a céget rosszkor, rossz áron akarják piac- 
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Jó ajánlat. Előfordul, hogy a vállalkozó több éves kitartása a piac kiépíté- 
sére, márkanevének bevezetésére olyan sikeres, hogy ez felkelti egy nagyobb 
cég érdeklődését, és olyan ajánlattal áll elő, aminek nem lehet ellenállni. 

Jó esély. Hasonló a helyzet akkor is, ha egy gyorsan fejlődő vállalkozás 
(egy fiatal gazella) pályafutása első éveiben olyan képet mutat magáról, 
amelyből az vonható le, hogy a cég jó eséllyel értékesíthető. Ilyenkor jobb 
korán, mint később eladni a vállalkozást, mert lehet, hogy a későbbiekben 
erre már nem kínálkozik kedvező lehetőség. 





, A Fundy Kft.-t 27 millió forintos tőkével alapítottam 1989-ben, tíz év alatt 
reálértéken kétszázszorosára nőtt a forgalma. 1999-ben nagyon jó áron 
értékesítettem, s beszálltam az ingatlanfejlesztésbe. Miért adtam el a 
Fundyt? Rájöttem, hogy milyen egyenlőtlen küzdelem folyik az élelmi- 
szer-feldolgozók és az élelmiszer-kereskedők között. Azt is láttam, hogy 
nincs esély ennek megváltoztatására, hiszen óriási multicégek voltak a má- 


sik oldalon. "" 


A cégeladás formái (Hogyan?) 


A cégeladásnak többféle formája van, de ezek még többnyire csak csírájuk- 
ban élnek a magyar gazdaságban. Ilyen forma lehet a közvetlen értékesítés, a 
Munkavállalói Részvényvásárlási Program (MRP), a vezetői kivásárlás, a 
közös vállalatalapítás és a tözsdei bevezetés, 
Közvetlen értékesítés. A legegyszerűbb eset, amikor egy vevő hajlandó a 
vállalkozást egy kölcsönösen elfogadott áron teljes egészében megvásárolni. 
Munkavállalói Részvényvásárlási Program. Ezt az eljárást a magyar gya- 
korlatban csak az állami vállalatok kivásárlásánál alkalmazták, és a privatizálás 
miatt kapott kedvező állami támogatást az E-hitel segítségével. Ez a megoldás 
a tömeges privatizáció befejeztével nem terjedt át a privát gazdaságra. 
Vezetői kivásárlás. Egyszerübben járható út a vállalkozásban kulcsszerepet 
játszó, esetleg már eddig is bizonyos tulajdonhányaddal rendelkező vezetők- 
nek eladni a céget, Hátulütője ennek a megoldásnak, hogy a vezetőknek nincs 
elég tőkéjük, a vásárláshoz hitelre szorulnak, a kifizetés több évre elhúzódhat, a 
vezetők erős alkupozíciója miatt csökkenteni akarják a vételárat. 


"Hogyan lettem miliárdos? A csokitól az ingatlanűzletig. Interjú Futó Péterrel. Afanager Magazin 
2008, február 
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Közös vállalatalapítás. Beolvadni egy másik vállalatba újabb lehetőség a 
cégeladásra. Ez lehet egyszerű beolvasztás, de történhet új, közös vállalatala- 
pítással, ahol a vevő cég jelentős túlsúlyba kerül ugyan, de további fejlődési 
lehetőséget és nagy valószínűséggel vezetői állást nyújt a vállalkozónak. 
Tőzsdei bevezetés. Ez sok vállalkozó álma, de keveseknek adatik meg, 
még kevesebbnek éri meg a tőzsdei bevezetés költségeit, jogi és szérvezési 
tortúráját vállalni, Csak a legjobbaknak érdemes cbbe a fába vágni a fejszé- 


egyi Mindezt az aktuális pénz-és részvénypiaci folyamatok befolyásolhat- 
ják. 





A vállalkozások értékének megállapítása (Mennyiért?) 


A társaságok értékelésére több módszer is alkalmazható, Ezek közül a befek- 
tetésekkel foglalkozó tanácsadók, befektetési bankok leggyakrabban a kö- 
vetkező módszereket alkalmazzák ". 

1. Összehasonlító arányszámokon alapuló értékelés, amelyen belül van: 

" a vizsgált társasághoz hasonló, nyilvánosan jegyzett társaságok értéke- 

lési mutatóin alapuló értékelés; 

" a vizsgált társasághoz hasonló vállalatok felvásárlása, ilyen vállalatok 

egyesülése során kialakuló értékelési arányszámokon alapuló értékelés, 

2. Diszkontált cashflow-modellen (DCF) alapuló értékelés, amely szerint a 

vállalkozás értéke mindazon pénz, amit a cég hosszú távon meg fog ter- 
melni, illetve élete során realizálni fog. 

Tőzsdei tranzakciók során jellemzően az arányszámokon alapuló értékelést 
alkalmazzák, mig a DCF-et inkább forgatókönyv elemzésre, érzékenységi 
vizsgálatokra, valamint az összehasonlító arányszámok alapján kapott értéke- 
lési eredmények alátámasztására használják. Nem tözsdei, hanem vállalatfel- 
vásárlási, illetve egyesülési tranzakciók, valamint stratégiai befektetések, to- 
vábbá erős növekedést produkáló, de a jelenben még veszteséges cégek értéke- 
lése esetén nagyobb hangsúlyt kap a DCF-en alapuló értékelés. 

A DCF-modellek igen nagymértékben érzékenyek a mögöttes feltételezé- 
sekre, továbbá a modellek egyes részeire (pl. diszkontráta megállapítása) a 
gyakorlati alkalmazhatóság csak jelentős leegyszerűsítő feltételezések mel- 


"2009-ben a tőzsde állapota miatt még a nagyobb cégek sem igazán kijutni a tőzsdére. 
"A vállalat értékelési módszerei ismertetéséhez a CA-IB elemzői által használt módszertani ismertetőket 
vettem alapul, Ezúton ís köszönöm Kiss Ádám segítségét. 
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lehetséges. Különösen igaz ez a fejlődő piacokon (emerging markets — 
Kerásatetá még kene Tá eke teletütbiető) tevékenykedő cégekre. 

Az ismertetett értékelési eljárások némelyikét alapvetően részvénytársasá- 
gi förmában működő vállalkozásokra találták ki, jóllehet azok eredményei 
ugyanúgy értelmezhetők a kft. formában működő cégekre. Ilyen például a 
P/E mutató alapján készített értékelés, amelyben a ap" egy részvény árát je- 
lenti az , E" pedig az egy részvényre jutó adózás utáni nyereséget: 


P/E — A jegyezett tőke értéke/A teljes adózás utáni nyereség 


A társasági forma megválasztása egyébként befolyásolhatja az értéket is 
(pl. angolszász befektetők általában jobban kedvelik a részvénytársaság! for- 
mát, amelyet értenek, szemben a kft.-vel, amely számukra kissé idegen). ; 

A jegyzett tőke becsült piaci értéke mindig csak egy adott időpontban ér- 
telmezhető, mivel a cégek piaci értéke napról napra, akár jelentös mértékben 
is változhat, A nyilvánosan jegyzett társaságok mutatói, valamint vállalatfel- 
vásárlási tranzakciók alapján levezetett értékek esetében az időpont egyértel- 

műen nem batározható meg, mivel a felhasznált árinformációk nem mindig 
egy időpontra datálódnak. A cégek piaci értéke jellemzően nem állandó, az 
idő múlásával nő vagy csökken, 


Az összehasonlító arányszámokon alapuló értékelés 


Az összehasonlító arányszámokon nyugvó értékelésnek alapvetően két alti- 
pusát szokták alkalmazni a tőkepiaci megközel itésű értékelésekben; 
.  anyilvánosan jegyzett társaságok értékelési mutatóin alapuló értékelés, 
. a vállalatok felvásárlása, ilyen vállalatok egyesülése során kialakuló ér- 


tékelési arányszámokon alapuló értékelés. 5 . 
A kétféle értékelési altípus bemutatását 5.3. táblázat foglalja össze: 
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5.3. táblázat. Az arányszámokon alapuló vállalatértékelési módszerek. 









Az értékelés alapjául szolgáló mutató a 
tranzakció időpontjába alakul ki, amikor a 
vevő és az eladó megál a mind- 
kettőjüket kielégítő árban. Ez az ár últalá- 
áttekintése lehetővé teszi [ ban az irányítás 








A diszkontált cashflow-modellen alapuló értékelés 


A diszkontált cashílow-modell olyan integrált modell, amely egymással 
összefüggésben modellezi a társaság jövőben várható eredménykimutatá- 
sait, mérlegeit, és ezekből levezetve a társaság működési cashflow-it, ame- 
lyek a képződő felesleges pénzállományon vagy adott esetben hitelfelvételi 
szükségleten keresztül visszahatnak a mérlegekre, valamint a kötődő 
kamatbevételeken, vagy — hitel esetén — kamatkiadásokon keresztül az 
eredménykimutatásra. 

A DCF-modellek esetében a cég jegyzett tökéjének értékét közvetlenül a 
DCF-modellben eredményül kapott, a beruházások és befektetések után 
megmaradá, a cég finanszírozási szerkezetének hatásaitól megtisztított, jövő- 
beni szabad működési cashflow-ból, valamint az ún. végértékből levezetve 
határozzák meg, Mindez úgy történik, hogy a működési cashflow-t, valamint 
a végértéket egy meghatározott diszkontrátán a jelenbeli értékükre diszkon- 
táljuk, majd az így kapott jelenértékből levonjuk a kamatfizetéssel járó köte- 
lezettségeket (hiteleket), és hozzáadjuk a nem a működéshez használt kama- 
tozó pénzbefektetéseket, valamint a nem a rendszeres működésből származó 


kötelezettségek/követelések egyenlegét. Mindezt a következő egyszerű kép- 
letben foglalhatjuk össze: 
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§ its rendszeres működésből származó kötelezettségek/követelések Je- 


4. PV" (beruházások utáni szabad működési cashflow) 
4 PV" (végérték) 





állománya 


ddaapesmagzöntbe KE sz nem működési céllal használt pénzbefektetések 





lenbeli egyenlege zenét 
- Jegyzett tőke becsült jelenbeli piaci értéke 


epv: jelenérték 


Az értékesítés folyamata 


Az értékesítés folyamatának megválasztásakor számos jovoben ss ize 
egyik legfontosabb szempont, hogy egy adott struktúra alka! my lt bél 
an képes-e maximalizálni az értékesítés tárgyá t képező épvédett ngeeréygő 
kesítéséből származó bevételeket. A legbiztosabb mód, ha olyan PGy 
struktúrát alkalmazunk, amely tag deenysász és egyértelmű versenyhelyze 
nciális befektetők kő , 
gegen veze megteremtésére jól alkalmazható az ún. KERPZSZ 
tender struktúra. Ennek keretében a potenciális befektetők szélescb REGESZ 
kérnek be az elképzeléseiket összefoglaló, ún. indikatív ajánlatokat, zygor Ét 
összevetésé alapján nyilik mód azon befektetőt kör megszűrésére, peresgy ped 
hetőséget biztosítanak az adatszoba adataihoz történő hozzáféréshez. vez: 
adatszoba adatainak áttekintését, illetve a kapcsolódó DAN fsagzoserén earn 
széléseket követően kérnek be kötelező érvényü ajánlatokat, amelyek evé ; 
lehetőség nyílik arra, hogy megfelelően összehasonlítható aján latok alapj § 
társaság eldőntse, hogy melyik potenciális befektetővel kezdi meg az adásvé 


teli tárgyalásokat. : : 
§ ggketsonótgpyó tender legfontosabb lépéseit, eseményeit az 5.4. táblázat 


foglalja össze. 





























1. Az értékesítési f i t módosított st 
2. A potenciális befektetői kör előzetes 
beazonosításna 





turájár sdOloz ás 
s Potenciális befektetők 
" Az iparág összefoglalójának véglegesítése, kiküldése (company teaser) 
s Titoktartási nyilatkozatok ; 
" Az Információs Memorandum véglegesítése, kiküldése 
e Indikativ ajánlatok összegyűjtése és kiértékelése 
3. Az átvilágítási folyamat 
" Az adatszoba struktúrájának esetleges módosítása 
" A potenciális befektetők átvilágításának felügyelete, illetve segítése 
" Az adásvételi szérződéstervezetílék) elkészítése, kiküldése 










Tanácsadók szerepe a vállalkozás értékesítésében 


Az értékesítési folyamat lebonyolításába általában célszerű befektetési ta- 
nácsadót bevonni, aki az ilyen eljárások szakértője. Míg a vállalkozók, tulaj- 
donosok és a menedzsment általában minimális tapasztalatokkal rendelkezik 
a társaságok adásvételével kapcsolatos tranzakciókban, addig a befektetési 
tanácsadók éppen ezen a területen müködnek. Az értékesítési folyamat 
ugyanis tetemes munkát jelent a társaság számára, amelynek egy részét a ta- 
nácsadók — természetesén nem kevés díjazás ellenében — leveszik a tulajdo- 
nosok és a menedzsment válláról. 

" A potenciális befektetői kör meghatározása, a befektetök megkeresé- 
sc, megszűrése, 
Az értékesítési folyamat egyik legkritikusabb eleme a potenciális befekte- 
tői bázis beazonosítása, illetve a potenciális befektetők megszűrése, A be- 
vétel maximalizálása érdekében a kezdetektől csak a ténylegesen szóba jö- 
hető, megfelelő tőkeháttérrel rendelkező, illetve reális és komoly érdeklő- 
dést mutató befektetőkkel javasolt tárgyalásokat folytatni. 
Az átvilágítási folyamat koordinálása. 
Egy sikeres értékesítési folyamat kulcseleme az átvilágítási folyamat 
gyors és hatékony megszervezése, illetve lebonyolítása. Az átvilágítási 
folyamat része az adatszoba kialakítása, ahol a potenciális befektetők 
hozzájuthatnak a számukra fontos dokumentumokhoz, 
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Az átvilágítási folyamatot általában az értékesítéssel megbízott befektetési 


ta ácsadók rdinálják. A folyamatban természetszerűen részt vesznek az 
sponepetptttáken ogy (elsősorban az eladót képviselő jogász és a 





könyvvizsgáló), a Társaság és meghatározó tulajdonosainak. folyamatos és 


teljes körű érdekképviseletét biztosító képviselői (a menedzsment, illetőleg 


az Igazgatóság kij jai), valamint a befektetők tanácsadót, képviselőt. 
72 eros véssztyttásenyazaálái menedzsment-megbeszélés taktikai ÖSSZE- 
hangolása mind olyan feladat, amelyek sikere, illetve sikertelensége saagésg 
mértékben befolyásolhatja a Társaság tárgyalási pozícióit az adásvételi tár- 


gyalások során. 


A felszámolás 


A felszámolási eljárás olyan eljárás, amelynek célja, hogy a Baj KENES 
és reménytelen gazdasági helyzetben lévő adós jogutód nélküli MD etsebű 
se során a hitelezők a csödtörvényben meghatározott módon juthassanak 
zá követeléseikhez, 
felszámolási eljárást kezdeményezheti vi 48 
§. a bíróság, amennyiben a csődeljárást eredménytelennek nyilvánítja, és 
felszámolásra szólít fel, vajtá 
, az adós, ha maga 15 reménytelennek tarja szját helyzetét, és BELÉT 
esélyt a csödegyezségre, vagy két éven belül már kezdeményezett - 
eljárást, é 

. kezes ő mint a leggyakoribb kezdeményező, abban az esetben, ha az 

adóst fizetésképtelennek tartja, ; 

. a végelszámoló, ha megállapítása szerint az 

dő a hitelezői igények kielégítésére. 

A felszámolást bírósági végzés rendeli el. Amennyiben az konoegetásssás e án 
telen, a bíróság az eljárás lefolytatására irányuló kérelem beérk egzssgáktáég 
60 napon belül — végzésben — elrendeli az adós felszámolását, és kijelöli a tel- 
számolót. A végzés jogerőre emelkedése egyben a INGET age 9 mesei 
pontja. Ettől az időponttól kezdve megszűnnek az adós gazdá DAP von 
tulajdonosának tulajdonosi jogai. A JAGBAFHGKÉBIK szervezet vagyo 

GY . szé 
csolatos jognyilatkozatot csák a felsz 
A hitelezők érdekeik képviseletére hitelezői választmányt AREAS 
amely képviseli a megbízóit a bíróság elött, illetve tartja a kapcsola 
számolóval. 


adós vagyona nem elegen- 
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A felszámolási eljárásban mindkét fél érdeke a hitelezők és az adós közötti 
megegyezés, ezért lehetőség van arra, hogya két fél között egyezség jöjjön 
létre. Bár a törvény ném írja elő, de az adós kezdeményezheti az egyeztetést, 
amelyet elfogadás esetén, a bíróság folytat le. Az egyezségi tárgyaláson a bi- 
róság megállapítja az egyezség körébe vont vagyon mértékét, majd az adós és 
a hitelezők megállapodnak a tartozások kiegyenlítésével kapcsolatban 

" a tartozás kiegyenlítésének sorrendjében, 

" ateljesítés határidejében, 

" a kielégítés arányában és módjában, 

" mindabban, amit a felek szükségesnek tartanak az adós fizetőképessé- 

gének helyreállítása, a bevételek növelése érdekében. 

A felszámolási eljárás során a felszámoló feladata, hogy a hitelezők követelé- 
seinek kielégítése érdekében az adós követeléseit esedékességkor behajtsa, igé- 
nyeit érvényesítse, és vagyonát értékesítse. A törvény előírja a vagyontárgyak 
nyilvános értékesítését a forgalomban elérhető legmagasabb áron. A folyamat 
során ugyanakkor a felszámoló köteles gondoskodni az adós vagyonának meg- 
óvásáról, megőrzéséről. 

A vagyon értékesítése és a zárómérleg elkészítése után a felszámoló a tör- 
vényben meghatározott sorrendben elégíti ki a tartozásokat: 

" a felszámolás költségeit, 

" a zálogjoggal, óvadékkal! biztosított követeléseket, 

" a gazdálkodó szervezetet terhelő tartásdíjat, életjáradékot, kártérítési já- 

radékot, 

" a magánszemély nem gazdasági tevékenységből eredő más követelését 

(pl. hibás tejesítés esetén jótállás, szavatosság), 

" a társadalombiztosítási tartozásokat, adókat, 

" egyéb (pl. szállítói) követeléseket, 

" késedelmi pótlékot, kamatot, 

" munkabér és bérjellegű juttatásokat. 

A felszámolási eljárások többségében a vagyon értékesítése nem fedezi az 
összes hitelező igényét, Ilyen esetekben a törvény határozza meg, hogy me- 
lyik tartozások előzzék meg egymást. Fordított esetben, ha az adós felszámo- 
lása után vagyon marad fenn, akkor az adott gazdasági szervezetre vonatkozó 
jogszabályok határozzák meg a vagyonmegosztás módját, 

A felszámolás ezzel a tranzakcióval lezárult. A Füzfői Papir Rt. felszámo- 
tását az internetes melléklet mutatja be. 
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A végelszámolás 


) végelszámo j Ikodó 
lás olyan eljárás, amelynek során a fizetőképes gazdá 

ansörégete jogutód nélkül felszámolják, és a hitelezőket kifizetik. Végelszá- 
molást akkor határozhatnak el a tulajdonosok, amikor reménytelennek ják 
a vállalkozás piaci helyzetét, vagy további létezését, de jogilag rendezett ke- 
retek között szeretnék befejezni a vállalkozás működését, : . 

A végelszámolási eljárásban a cégbíróság csupán törvényességi szerepe 
lát el, aktív szerepe nincs. ! 

A végelszámolás lefolytatása a végelszámoló feladata, aki lehet a társaság 
ügyvezetője vagy erre felkért dolgozója, esetleg külső személy. 

A végelszámolás során 0.48 : 

s rendezni kell a megszűnő szervezet üzleti kapcsolatait, 
tájékoztatni kell az illetékes KMÓNÁGYÉSÉS 17ntt 
maradéktalanul ki kell elégíteni a hitelezők igénye m 
elkell készíteni az éves beszámolót, az utolsó évről szóló végelszámolá 
si zárómérleget, zárójelentést és vagyonfelosztási javaslatot, és 

. . gondoskodni kell a szervezet iratanyagának elhelyezésérő l, iszusbői 

A zárómérleget, a zárójelentést és a vagyonfelosztási javaslatot av sót e 
moló a jogutód nélküli megszűnést kimondó határozatot hozó jertk ettő ; - 
mutatja, majd az eljárás befejezését ezekkel az iratokkal együtt a cégb áüsdi 
nak bejelenti. A cégbíróság ezt követően elrendeli a gazdálkodó sze 
törlését a cégjegyzékből, 

A végelszámolással a gazdálkodó szervezet megszűnik. 





Az átruházás, utódlás 


fordul elő, hogy a vállalkozó tulajdonos az utódjára hagyja 
épesszáes sss utódlással a vállalkozó a tulajdonosi jogokat dsssggtt SA 
valaki másra. Az elmúlt évtizedben a generációváltás elérte a magyar vállal- 
közókat is", Amikor a vállalkozóban érlelődik a döntés, hogy esetet nyug- 
díjba vonul, felvetődik az utódlás kérdése, amelynek két alapesete lehet: 


Szirma Fezetéstudo- 
; it — Szirmai 2006): Gencrációváltás kihívása a magyar KKV szektorban. 
" srán 6.szám, amely részben előkészítette a Pákozai Imre ltal vezetett a Hdapest Bank ós a Budapest 
e b 5 A sváleársak kés 

Egy sokkal régebbi múltból származik Thomas Mann ,cscttanulmánya A 
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" van utód, aki átveheti az üzletet, 

" nincs kire hagyni a vállalkozást. 

Persze a helyzet ennél bonyolultabb. Már csak azért is, mert a kérdés, bár- 
mennyire ís fájó, végső soron nem az, hogy van-e kire, hanem az, hogy van-e 
mit átadni? Gyakorlatilag, csak az eladható vállalkozást lehet átadni. 

Egyéni vagy eltartó vállalkozás csetén a vállalkozó személye annyira 
meghatározó tud lenni, hogy a vállalkozás nélküle gyakorlatilag nem műkö- 
dik. Ilyenkor szinte lehetetlen az átruházás, hacsak nem gondolt érre a vállal- 
kozó idejében, és nem készítette fel jövendő utódját az átvételre, Amennyi- 


ben nincs kire hagyni a vállalkozást, a végelszámolást lehet csak választani, 
hiszen a vállalkozás nem eladható. 


Tóth Boldizsár, kárpitosmester évtizedekig készített és javított bútorokat a 
környék több generációja számára. Többször dolgoztak mellette segédek. Az 
elmúlt évtizedben viszont éppen csak annyi megrendelése volt, hogy azt 
maga is ki tudta szolgálni. Amikor elhatározta, hogy elég volt, már nem volt 
segéd, akire hagyhatta volna a műhelyt. Gyermeke nem értett a kárpítozás- 
hoz, és nem is akart az üzlettel foglalkozni. Tóth Boldizsár hiába hírdette 
meg, senki nem akart egy kárpitosműkelyt venni. Üszletét felszámolta. Szer- 
számait elajándékozta, az üzlethelyiséget pedig bérbe adta raktárnak. 





Eladható vállalkozás esetén más a helyzet. Ilyen vállalkozások már a vál- 
lalkozó nélkül ís tudnak működni, hiszen olyan struktúrák és olyan munka- 
megosztás alakult ki, hogy a vállalkozó irányítási funkcióit főként a stratégi- 
án és a megfelelő menedzserek kiválasztásán keresztül gyakorolja. Amennyi- 
ben a vállalkozó képes volt ilyen helyzetet teremteni, és ilyenkor gondol a 
visszavonulásra, akkor kerül előtérbe az utódlás két alapesete. 

Az utód lehet családon belüli és családon kívüli. A családon belüli utód le- 
het alkalmas és alkalmatlan, Az alkalmas utód vagy vállalja, vagy nem az 
utód szerepét. Ugyanez a helyzet állhat elő családon kívüli, többnyire az al- 
kalmazott menedzserek közül kiszemelt utódjelölt esetén is. Éppen ezért ne- 
héz és hosszú folyamat az utód kiválasztása és felkészítése az átvételre, 

A családon belüli utód kiválasztása és felkészítése többlépcsős folyamat. 
Gyakori a kisgyermek korai megismertetése a vállalkozás mindennapjaival, a 
munkavégzés a vállalkozásban a korai gyermekkortól, a továbbtanulás iskolái- 
nak kiválasztása a vállalkozás igényeinek megfelelően, egyre felelősségtelje- 
sebb munkavégzés a vállalkozáson belül, bevonás a stratégiai döntésekbe és 
végül a felelősség átadása. 
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A már bemutatott Két Korona Konferencia- és Wellness-központban Bódi 
Zoltántól így veszi át a céget ifjabb Bódi Zoltán. Az ifjú vö yrésseán 
krumplipucolással kezdte az ismerkedést a vállalkozással, maj ergé 
szakácsmesterséget, és szakűcsként dolgozott a konyhán. A V. szágt 
ipart Főiskola elvégzése után kezdetben pincér, majd T7STÁZYSASB va 
Később értékesítési vezetőként a teljes üzletmenetet átlátva epuez: szt a iz. g 
irányításában, ahol édesapjával és édesanyjával közösen hozn vésés ; - 
ai döntéseket. Ezek közé tartozott a panzió bővítése wellness-rész eggel je- 
lentős beruházási hitel felvétele mellétt. Ez a döntés legalább tíz évre meg- 
határozta nem csak a cég, dé az utódjelölt életét is. 





A családon kívüli utód kiválasztása és felkészítése hasonló, de több egy 

ügyvezető-menédzser megtalálásánál. A megfelelő alkálmazott pesta 
kiválasztása az ügyvezetői feladatok ellátására önmagában 15 erzi me er 
hiszen ő az a személy, aki átveszi a cég közvetlen irányítását a kegy e. 
már akkor, amikor a vállalkozó még áktív korban van, és elkezd e arte ig 
napi ügyek kezelésétől, Amennyiben a személy bevál ik, és a 917 18 egű 
van, akkor jöhet szóba az utódlás, amikor a tulajdonosi jogo ezátgegjtss 
szóba kerül. Ez is történhet több lépcsőben, amikor a tulajdonos ges 
százalék tulajdonrészt fokozatosan átad, illetve kedvező feltételekke vi i veg 
ajánl fel a kiszemelt utódnak, Eközben alakulhat ki a sggmeegantáse egye aj ns 
nosi tudat és érdekeltség, ami azért, valljuk be, különbözik az a " EKET 
mentalítástól. Még akkor is, ha elkötelezett menedzsert találunk 185. es vz 
lom töretlen, és a vállalkozó úgy látja, hogy megtalálta azt a szem sz 
megkezdett műve folyatójaként viszi tovább az üzletet, akkor átadhatja a stra- 
tégiai döntések felelősségét is. 


Közeledve a nyolcvanadik évéhez Erlich Gyula, a Profim 89 MEANT ESTÁLA 
Kft. tulajdonosa komolyan mérlegelni kezdte, kire bizza a cég zip b apó 
ködtetését. Lánya ís és fia ís mereven elzárkózott attól, hogy bármi eses § 
legyen a céghez. Egyikük tanár, a másikuk művészember, és PRG? az 
üzleti élettől. Szerencsére Ertich úr évekkel korábban a céghez egy veg 
egy a harmincas évei végén járó fiatalembert a fejlesztés élére, akiben fel- 
csillant a lehetséges utód tehetsége. Egy ideig csak figyelte a vtszggsétu 
tevékenységét, viselkedését, Érzése egyre inkább bizonyossá vá t. mat 
lálta lehetséges utódját. Azért ezt még nem árulta el se neki, se hogés vag 
Vitte magával tárgyalásokra, egyre több vezetői feladatot bizt eslgooga 
két év után egy külföldi tárgyaláson megpendítette az utódlás kérdését. 
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Amikor a fiatalember óvatos lelkesedését látta, megbeszélte vele a további 
lépéseket. Ebbe beletartozott a szervezeti átalakítás közös kidolgozása, a 
fiatalember menedzser-továbbképzése és a pénzügyi döntésekbe való foko- 


zatos bevonása, 


Amennyiben az átruházásra alkalmas utód nincs, a vállalkozást el lehet adni. 


Az újrakezdés 


Természetesen egy vállalkozás bukása szörnyű megrázkódtatás a vállalkozó és 
az alkalmazottak számára egyaránt, A kialakult piacgazdaságokban is csak az 
utóbbi évtizedekben tanulta meg a társadalom, hogy csak a vállalkozás és nem 
a tisztességes vállalkozó bukik meg. Az igazi vállalkozó — a csalókat, szélhámo- 
sokat nem sorolva ide — újrakezdi, mert megszállottan bízik a sikerben. 

Milyen életpálya várbat a vállalkozókra azt követően, hogy vállalkozásu- 
kat eladták, felszámolták vagy megszüntették? 

Menedzser korábbi saját vállalkozásában. Sok csetben az új tulajdonos 
igényt tart a korábbi tulajdonos szakmai vagy menedzseri tudására, tapaszta- 
latára, kapcsolatára. Bár ambivalens érzés , saját vállalkozásban?" alkalma- 
zottnak lenni, de érdekes kihívásnak is tekinthető megvalósítani azt, amit ko- 
rábban tökehiány miatt nem sikerült. 


Kedves Ferenc, a PET-Hugária állateledel cég alapító tulajdonosa ma- 
radt a cég ügyvezető igazgatója azután ís, hogy cégét a holland Provimi 
cég felvásárolta. A 3 milliós kis cégből hat év alatt 12-13 milliárdos nagy- 
vállalatot alakított ki, amelynek működési struktúrája elnyerte a felvásár- 
ló, Provimi vezetőinek tetszését is. Ezen nem akartak változtatni, Sőt fel- 
kérték, hogy ő irányítsa az egész európai állateledel divíziót is. 


Megérdemelt pihenés. Talán még nem tekinthető általánosnak, de van 
már rá jó néhány példa, hogy a vállalkozó az összegyűjtött vagyonával 
visszavonul az üzleti élettől. Van, aki csak élvezi a jólétörömét. Van, aki szo- 
ciális érzékenységéről tesz tanúbizonyságot, és támogatja a hátrányos hely- 
zetűcket, Megint mások vagyonukból támogatják a kultúrát, a tudományt, 


Küllői Péter negyven éves korában elhatározta, hogy kilép az üzleti életből 
és idejét, vállalkozó kedvét másra fordítja. Több korábbi üzlettársával, ba- 
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ával létrehozták és finanszírozzák a Mosoly Alapítványt, ahol beteg 
fövési s rk 501 áGTSTKÉ BÉTA Az alapítvány élén, ragesaáátésé Sáánád 
jaként Küllői Péter sok gyermek és szüleik ajkára varázsol masolyt. 


Visszatérés az alkalmazotti létbe. Nem mindenki ts tség vállalk EPAgStOZÍS 
. A vállalkozás kudarca után a ; OZÓ sok 
TE dett gdaáréso ÉGŐ SÉNLÉEST újra alkalmazottá válik, ha sikerül egett 
találnia. Egy részük ott is ragad, és csak múló epizódnak erts 93 
szakaszát, amikor még a saját lábára akart állni. Mások azo 
fel azt a reményt, hogy újrá megpróbálják sz önálló életet. 


D. Dánielnek a rendszerváltást követően a megszűnt a munkahe és algszesó 
vezérigazgatói pozíciója. Gyorsan létrehozott egy betéti társaságot, szei 
bi kapcsolatait felhasználva üzleti, befektetési és gyártásszervezés ező 
adással kezdett el foglalkozni. Egy ilyen munkája kapcsán találkozott gessül 
kereskedelmi bank vezérigazgatójával, aki felajánlott neki egy kamotn an 
jól fizető állást. Elfogadta és közel két évtizedig a gaszegtőr sggeükt-ó 
a , mozdony füstje megcsapott , nem tudott szabadulni a vál, 3 gondola- 
tától. Alkalmazottként fiának, rokonainak a vállalkazásánó MENET 
majd nyugdíjba menetele után rögtön sajat vállalkozást alapi 

tása. Sokan mondják azt, hogy aki belekóstolt a 
ő penz sose etette is tud másként élni, Ha nem MERÉSZ szek 
sikerülni fog a másik, és ha ez sem, akkor a harmadik izeogytátoyér 
het, hogy ne sikerüljön. Az újrakczdők álma előbb-utóbb bet ? 





sdesipari vállalkozását eladva az ingatlanfejlesztési 
Biza a er e ds áktlézáselé A Futureal ingatlanfejlesztő verést 
sip áll a Corvin sétánnyal Közép-Európa legnagyobb városfelúj tő j 
öntove létre több más beruházás mellett. Ebben a vállalkozásban már 
Harvard MBA-diplomával rendelkező fia a vezérigazgató. 


I ] b- 
fession.hu eladása után Gergő továb 

Vári Gergő folytatja. Évekkel a profcssi : 
ra is válelkozik Az első években üzlet angyalként VA tea Éegysijegő e § 
ket, hogy beszálljon egy-egy jeéádág tag sestgesztr vet Nine Nanát tes a 
jére ő ük :, tapa in. 
ságGZSYttA agptzzsyákés B N Itak igazán jó, életképes uz- 
túl sok jó tapasztalatra tett szert. , /vem VONA E 

Mc dokszásáttátáal De, ami jobban hatott, hogy csa lódtam az emberekben 
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Nem volt bennük elég tűz; lelkesedés, energia, és am szomort. 
fgyáágosi fesse tisztességesek, Többen, többször be zsák csa vor 5 
sé. gy soron, az üzleti angyal nem cégekbe, hanem áptéotsezénége vén 
RÉ ze és a szellemi tökéjét, " Maradt tehát a másik út, Új saját vélske 
indítani. De ez már egy másik történet. foga 


Összefoglalás 


A vállalkozások életpályájuk során gyakran kerülnek fordulópontokhoz, ahol 


Met, tják a cég eladás ényszerülhetnek 
sg tziiéb szembesüljenek a válsággal, a ktllboaá, Ögésöesszgnestées 
ynoszás SZAG ÉNTÓLETSEK, több tényező is indokolja. A piaci igények, a 
YNKES TNS tintát nezérössggs ZAHN sa, a tulajdonosi, befektetői ér- 
eszak tytage evés Si indítékai a vállalkozások egy részét a nő- 


A vál 

4 gnygvvsi és a vállalkozás eljuthat egy olyan döntési ponthoz, ahol 
lvötatáeds v Ikozás eladását határozza el. A döntés hátterében trees 
szg kogjéggn t meg, Jöhet egy jó vételi ajánlat, akadhat egy jobb üzleti 
g, a ikozó belefáradt a vállalkozásba, a létre emit váltál: 
kozó nem szeret működtetni. vaságy mage ; 

Amennyiben a tulajdonos ú ozását, 
5 gy dönt, hogy eladja vállalk ; 
emi KROZZSB tanácsa dókhoz fordulnia az ügylet szakszerű endemesesrsz 
j 15, mert az ilyen eladás a váll 3 
vésett ritkán fordul elő, míg a BÓNEDSKGBE Áe nyt mrossssztssáems az 
én nésaygyettts a cégérték meghatározására többféle módszer alakult ki. Az 
a sra vét arányszámok feltételezik, hogy hasonló jellegű cégek adatai 
xs szerezhető k. Tözsdet cégeknél ez igaz, kisebb cégeknél az 
feegaga FÖLÉ bizonyos nehézségekkel járhat együtt, Kicgészítheti 

vese gs n alapuló cégértékelést a diszkontált cashflow-modeli jeségy 
alk . AZ ennél egyszerűbb eljárások látszólagos könnyebbsége elf; , 
gy használatuk csetén helytelen döntéseket lehet hozni r jövet 
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tagjára vagy egy általa kiválasztott utódra. Szerencsés esetben, az utód foly- 
tatja a megkezdett utat, esetleg megújítja a megkapott vállalkozást. 

Nem minden vállalkozás képes sikeresen alkalmazkodni, Nem minden vál- 
lalkozás képes összhangot teremteni a vállalkozás három hajtóereje: a piaci le- 
hetőség, az erőforrások és az emberek között. Kialakulhatnak válsághelyzetek, 
amelyeket kellő odafigyeléssel, megfelelő ellenőrzési rendszerek kiépítésével 
időben fel lehet ismerni. A válsághelyzetek kezelésének kulcsterületein szá- 
mos olyan eszköz található, amelyekkel ki lehet kerülni a bajból. 

Számos vállalkozás vagy nem veszi igénybe a válságkezelő — megelőző — 
eszközöket, vagy már későn ébred, és bekövetkezik a baj: a vállalkozás fize- 
tésképtelenné válik. Amennyiben a vállalkozás képes még a megújulásra, ak- 
kor kérhet a hitelezőitől fizetési haladékot a csödeljárás során. Ha a hítelezők 
nem látnak esélyt az adós megújulására, akkor következik a felszámolás a hi- 

telezők követeléseinek lehető legnagyobb mértékű teljesítésére, Amennyiben 
a vállalkozók úgy látják, hogy nem kívánják vállalkozásukat tovább működ- 
tetni, annak ellenére, hogy vállalkozásuk megőrizte fizetőképességét, kezde- 
tét veszi a végelszámolás. A végállomás a cég megszűnése. 

A vállalkozás megszünhet, de a vállalkozói motivációk tovább élhetnek, 
A vállalkozó választhatja a jól megérdemelt pihenést, visszatérhet az alkal- 
mazotti világba, és indíthat újabb vállalkozást. Így kezdődik a folyamat elől- 
ről, sok-sok tapasztalattal gazdagabban. 











Kérdések 


1, Mi indokolja a vállalkozások növekedését? 
2. Milyen kihívásokkal szembesülnek a vállalkozások életpályájuk külön- 
böző fordulópontjain? 

3. Melyek a stratégiai válaszadás főbb lépései? 

4. Milyen stratégiai válaszok adhatók a fejlödés különböző állomásain? 

5. Milyen szervezeti struktúrákat alkalmaznak a vállalkozások fejlődésük során? 
6. Mi az eredményes változás alapvető összefüggése? 

7. Melyek a terjeszkedés belső megújulási stratégiái? 

8. Milyen tényezők indokolják a vállalkozások átalakulását? 

9. Miért és milyen formában jöhet létre vállalati összevonás? 
10. Melyek a nemzetközi terjeszkedés lehetőséget? 
11. Mi indokolhatja a vállalkozás eladását? 
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12. Melyek a vállalkozás értékelésének módszerei, mikor , melyiket érdemes 
használni? Í 

13. Melyek a vállalkozás eladásának lépései? 

14. Melyek a válságkezelés Parise-féle gyógymódjai? 

15. Miben különbözik a csődeljárás, a felszárnolás és a végelszámolás? 


16. Milyen életpályák várnak a vállalkozókra vállalkozásuk eladása, meg- 
szűnése után? 





Zárszó 


Kalandtúránk végére értünk. Az írott történetnek ugyan itt a vége, de az izgal- 
mas életben minden folytatódik, akkor, amikor Ön, kedves Olvasó, elindítja a 
saját vállalkozását, és ehhez felhasználja az itt megismert elveket és módsze- 
reket. Vagy akkor, amikor Ön c könyv ismeretében még tudatosabban, felké- 
szültebben működteti saját vállalkozását. 

Remélem könyvem ismereteivel felvértezve Ön a tudatos, önfejlesztő vál- 
lalkozók táborát gyarapítva sikerrel veszi az akadályokat, 
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